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Celotni javni sektor, vključno z občinami, zaradi fiskalnih omejitev in visokih pričakovanj 
državljanov oz. občanov stremi k uporabi različnih tehnik in metod za doseganje čim višje 
kakovosti ponujenih storitev in k doseganju visoke učinkovitosti delovanja. Merjenje 
dosežene učinkovitosti delovanja je zelo pomembno tako za občine (oz. celoten javni 
sektor), ki na ta način dobijo povratne informacije o svojem delovanju in poudarke za 
možne izboljšave v prihodnjem delovanju, kot tudi za javnost oz. državljane, ki od občin 
(javnega sektorja) pričakujejo in zahtevajo visoko učinkovito delovanje.   
Delo izpostavlja pomen merjenja in spremljanja uporabe praks managementa človeških 
virov in njihovih učinkov, tako za ugotavljanje možnih prednosti in izboljšav v delovanju 
kot tudi za ugotavljanje povezav in vplivov njihovih učinkov na organizacijski ravni. 
Posledično velik izziv predstavlja ugotavljanje medsebojnih povezav in vplivov praks 
managementa človeških virov za doseganje individualne učinkovitosti delovanja in 
učinkovitosti delovanja občin, za kar je nujno spremljanje dosežene organizacijske 
učinkovitosti delovanja, uporabe praks managementa človeških virov in njunih 
medsebojnih povezav in učinkov. Na podlagi Pearsonovega koeficienta korelacije delo 
ugotavlja povezanost med faktorji, ki obravnavajo prakse managementa človeških virov 
na slovenskih občinah, in učinkovitostjo delovanja slovenskih občin, ugotovljene na 
podlagi analize ovojnice podatkov.  
Ugotovitve dela dodatno krepijo pomen managementa človeških virov na (slovenskih) 
občinah, izpostavljajo nekatere povezave med praksami managementa človeških virov in 
učinkovitostjo slovenskih občin, nakazujejo na potrebo po okrepitvi nekaterih praks 
managementa človeških virov na slovenskih občinah in izpostavljajo nekatere možne 
izboljšave, ki bi lahko vplivale na učinkovitost delovanja slovenskih občin. 
 
 





THE IMPORTANCE OF MANAGEMENT FOR PROVIDING INDIVIDUAL AND 
ORGANIZATIONAL EFFICIENT PERFORMANCE OF SLOVENIAN 
MUNICIPALITIES 
The entire public sector, including municipalities, due to fiscal limitations and the high 
expectations of citizens, strives for the use of various techniques and methods to achieve 
the highest possible quality of services offered and for high efficiency performance. 
Measuring achieved performance efficiency is very important for both, municipalities (i.e. 
the whole public sector), which in this way obtain feedback on their work and highlights 
for the potential improvements in the future operation; as well as for the public (i.e. 
citizens), who expect and demand efficient performance of municipalities (public sector). 
This paper highlights the importance of measuring and monitoring the application of 
human resource management practices and their effects, so as for identifying potential 
benefits and improvements in the operation as well as for establishing links and impacts 
of their effects on organizational level. Consequently, a major challenge is to identify 
interconnections and influences of the practices of human resource management to 
achieve individual performance and efficient operation of the municipalities for which it is 
necessary to monitor achieved organizational efficiency of operation, usage of practices of 
human resource management and their interrelations and effects. Based on the Pearson’s 
correlation coefficient this work notes the connections between factors, dealing with the 
human resource management practices in Slovenian municipalities, and effective 
performance of Slovenian municipalities, identified on the basis of the data envelopment 
analysis.  
The key findings of this work further reinforce the importance of human resource 
management in the (Slovenian) municipalities and highlight some of the links between 
practices in human resource management and efficiency of Slovenian municipalities. 
Furthermore, they indicate the need to strengthen some of the practices of human 
resource management in Slovenian municipalities and highlight some possible 
improvements which could affect the performance of Slovenian municipalities. 
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC IN OKRAJŠAV 
DEA  analiza ovojnice podatkov (angl. data envelopment analysis)  
DMU  enote poslovnega odločanja (angl. decision-making unit)  
et al.   in drugi 
EU   Evropska unija 
HRM   management človeških virov (angl. human resources management)  
ipd.   in podobno  
MJU   Ministrstvo za javno upravo 
npr.   na primer 
OECD   Organisation for Economic Co-operation and Development 
oz.   oziroma 
RS   Republika Slovenija 
SURS  Statistični urad RS 
Št.   število 
t. i.    tako imenovani 





Vse večja pričakovanja in pritiski na organizacije javnega sektorja v zadnjih letih, 
predvsem v času soočanja s finančno in gospodarsko krizo, poglabljajo pomen 
managementa v javnem sektorju in njegov vpliv za zagotavljanje učinkovitega delovanja 
javnega sektorja. Uspešnost in učinkovitost delovanja organizacij javnega sektorja sta 
nujni, saj imata velik vpliv na ekonomsko in socialno stanje celotne družbe (npr. Hardiman 
in Mulreany, 1991). V interesu družbe oz. državljanov je namreč, da začutijo pozitivne 
učinke dejavnosti javnega sektorja, ki bodo vplivali  tudi na izboljšanje njihovega lastnega 
socialno-ekonomsko stanja (tudi Vintar et al., 2012). Pri tem so lokalne samouprave 
ljudem blizu, kar omogoča neposredno spremljanje in sodelovanje občanov pri 
upravljanju. Posledično je tako na lokalni ravni prisotna večja stopnja politične 
participacije posameznikov pri upravljanju skupnih zadev kot na nacionalni ravni.  
Zaradi vplivanja velikega števila različnih dejavnikov na učinkovitost delovanja organizacij 
v javnem sektorju je zagotavljanje učinkovitega delovanja organizacij in njenih 
posameznikov težko, kompleksno delo. Kompleksno je tudi ocenjevanje oz. merjenje 
dosežene učinkovitosti delovanja. Merjenje učinkovitosti delovanja zahteva oceno vložkov 
in oceno učinkov ter njuno medsebojno primerjavo. Pri tem se lahko pojavljajo številne 
omejitve, ovire, ki preprečujejo ali onemogočajo realno oceno učinkovitosti delovanja. 
Nekateri avtorji (npr. Aristovnik v: Vintar et al., 2012) izpostavljajo tudi naraščajoč pomen 
zagotavljanja informacij o učinkovitosti delovanja javnega sektorja, ki je vedno bolj 
potrebno in pomembno orodje, tako v smislu izpolnjevanja zahtev javnosti kot tudi 
koristno sredstvo za samo vlado, da oceni svojo učinkovitost in uspešnost. Z 
ugotavljanjem in ocenjevanjem učinkovitosti javnega sektorja se ukvarja veliko število 
avtorjev in organizacij (npr. Afonso, Schuknecht in Tanzi, 2006; Geys, Heinemann in Kalb, 
2013; Curristine, Lonti in Joumard, 2007; OECD, 2013). 
Vse bolj se poudarja in veča tudi pomen področja managementa človeških virov, ki lahko 
s svojo vlogo in praksami odločilno vpliva na učinkovitost delovanja organizacij. Naloga 
managerjev je namreč skrb za izvedbo nalog in doseganje ciljev ob čim višji učinkovitosti. 
Pri tem lahko management človeških virov s svojimi praksami  najbolj vpliva na 
individualno učinkovitost delovanja zaposlenih, saj ravna z zmožnostmi, sposobnostmi, 
spretnostmi in znanji zaposlenih, in sicer na način, da se njihova znanja, sposobnosti, 
spretnosti, motivacija in učinkovitost delovanja prenesejo tudi na delovanje organizacije in 
na ta način zagotovi oz. vpliva na učinkovitost delovanja celotne organizacije.  
Uspešno in učinkovito delovanje zaposlenih, njihova predanost in zvestoba organizaciji so 
tesno povezani z organizacijskimi vložki oz. investicijami v management človeških virov. 
Na ta način organizacija preko ugodnosti za zaposlene (npr. usposabljanj, izobraževanj) 
zagotavlja managementu človeških virov možnosti in sredstva za zagotavljanje 
individualne učinkovitosti delovanja. Za prenos individualnega znanja na raven celotne 
organizacije je nujno potrebna tudi podpora nadrejenih za usposabljanja, ki poudarja 
pomen usposabljanj in prenosa znanj tako za zaposlene kot za organizacijo (občino).  
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Avtorji se strinjajo, da je z vidika uspešnega in učinkovitega upravljanja občine (oz. 
organizacij javnega sektorja) nujna ustrezna kadrovska struktura, ki zagotavlja optimalne 
delovne procese ter maksimalne izložke ob čim manjših vložkih (finančnih, kadrovskih, 
časovnih) virov. Kljub poudarkom, da je sposobnost občin za uspešno in učinkovito 
delovanje odvisna tudi od politik in praks managementa na različnih področjih, npr. 
financiranje, management človeških virov, je zelo malo raziskav osredotočenih na so-
vplivanje in povezovanje praks managementa človeških virov in doseganja učinkovitosti 
občin.  
Obstoječe raziskave že potrjujejo vpliv praks managementa človeških virov na učinkovitost 
delovanja v javnem sektorju (npr. Gould-Williams, 2003; Alfes, Truss, Soane, Rees in 
Gatenby, 2013) in povezave med učinki določenih praks managementa človeških virov na 
ravni celotne organizacije in finančnim delovanjem ter organizacijsko učinkovitostjo (npr. 
Alfes Truss, Soane, Rees in Gatenby, 2013). Nekateri avtorji (npr. Becker in Huselid, 
1999; Vonhala in Stavrou, 2012) se osredotočajo tudi na definiranje »najboljših« praks 
managementa človeških virov za doseganje organizacijske učinkovitosti delovanja. Ne 
glede na to, da kar nekaj raziskav (npr. Golud-Williams, 2003; Ko in Smith-Walter, 2013) 
že povezuje prakse managementa človeških virov za zagotavljanje individualne 
učinkovitosti delovanja zaposlenih z doseganjem organizacijske učinkovitosti  delovanja v 
javnem sektorju, nobena ni usmerjena prav v povezovanje managementa človeških virov 
z učinkovitostjo delovanja občin.  
Večina avtorjev (npr. Gould-Williams, 2003; Ko in Smith-Walter, 2013) se strinja, da so 
potrebne nadaljnje raziskave na področju povezav in vplivov praks managementa 
človeških virov na učinkovitost delovanja organizacij, predvsem organizacij v javnem 
sektorju (tudi občin), in na področju vpliva ocen delovanja managementa človeških virov s 
strani zaposlenih na rezultate uspešnosti delovanja managementa človeških virov. Za 
kreiranje bolj jasnih povezav in vplivov med praksami managementa človeških virov in 
učinkovitostjo delovanja organizacij javnega sektorja, tudi občin, so potrebne nadaljnje 
raziskave in analize, ki bodo okrepile zavedanje o pomenu in vlogi človeških virov in 
managementa človeških virov za občine oz. celotni javni sektor. 
Velik izziv predstavljajo kompleksnost merjenja učinkovitosti v javnem sektorju, 
ugotavljanja vpliva praks managementa na doseganje individualne učinkovitosti delovanja 
zaposlenih in njun vpliv na organizacijsko učinkovitost delovanja slovenskih občin. Z 
izvedeno raziskavo se bo preverjala povezanost praks managementa človeških virov za 
zagotavljanje individualne učinkovitosti delovanja zaposlenih na organizacijsko 
učinkovitost delovanja slovenskih občin.  
Namen dela je predstaviti kompleksnost merjenja učinkovitosti v javnem sektorju in 
povezati prakse managementa človeških virov za zagotavljanje individualne učinkovitosti 
delovanja zaposlenih (t. i. umskih delavcev) v javnem sektorju z organizacijsko 
učinkovitostjo delovanja slovenskih občin. Cilj je ugotoviti, ali na učinkovitost delovanja 
občin vplivajo prakse managementa za zagotavljanje individualne učinkovitosti delovanja 
zaposlenih in predstaviti predloge za izboljšanje učinkovitosti delovanja občin na podlagi 
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možnih izboljšav praks managementa človeških virov za zagotavljanje individualne 
učinkovitosti delovanja. Cilj bo dosežen tako s študijem literature kot tudi s pomočjo 
izvedene empirične raziskave. 
Metodologija izvedene analize pomena praks managementa človeških virov za 
zagotavljanje individualne in organizacijske učinkovitosti delovanja za doseganje 
učinkovitosti delovanja slovenskih občin temelji na študiji literature in na izvedeni 
empirični raziskavi, ki zajema tri dele. V prvem delu sta na podlagi pregleda literature in 
obstoječih raziskav učinkovitosti delovanja občin predstavljeni kompleksnost merjenja 
učinkovitosti in ocena učinkovitosti slovenskih občin, ugotovljena s pomočjo analize 
ovojnice podatkov. Na podlagi teoretičnih izhodišč in že opravljenih raziskav bo v drugem 
delu empirične raziskave analizirana ocena prisotnosti in uporabe praks managementa 
človeških virov za zagotavljanje individualne in organizacijske učinkovitosti delovanja, in 
sicer na podlagi faktorske analize, ki zajema rezultate izvedenega anketnega vprašalnika 
(Priloga 2). Na podlagi teh ocen, ki predstavljajo drugi del empirične raziskave, bo v 
tretjem delu raziskave predstavljena povezanost teh praks na dejansko učinkovitost 
delovanja slovenskih občin.  
Na podlagi opravljene raziskave se v delu preverjajo spodaj navedene zastavljene 
hipoteze:  
Hipoteza 1: Prakse managementa človeških virov za zagotavljanje individualne 
učinkovitosti delovanja so povezane z učinkovitostjo delovanja slovenskih občin. 
Hipoteza 2: Izvajanje stalnega spremljanja individualne učinkovitosti delovanja je 
pozitivno povezano z doseganjem učinkovitosti delovanja slovenskih občin. 
Hipoteza 3: Porazdelitev učinkovitosti delovanja slovenskih občin je primerljiva s 
porazdelitvijo učinkovitosti delovanja finskih občin. 
Pričakujem, da bo opravljena analiza ovojnice podatkov pokazala, da imajo slovenske 
občine še kar nekaj prostora za izboljšanje lastne učinkovitosti delovanja. Menim, da bodo 
pridobljeni podatki in ugotovitve analize ovojnice podatkov o učinkovitosti slovenskih 
občin pokazali, da je porazdelitev občin, glede na njihovo doseganje učinkovitosti 
delovanja, med državama primerljiva. Pričakujem, da bodo rezultati opravljene lastne 
raziskave pokazali povezanost praks managementa človeških virov za zagotavljanje 
individualne učinkovitosti delovanja z učinkovitostjo delovanja slovenskih občin. Obenem 
pričakujem tudi pozitivno povezanost praks stalnega spremljanja individualne učinkovitosti 
delovanja z doseganjem učinkovitosti delovanja slovenskih občin. 
Rezultati opravljene raziskave bodo pripomogli k povečanju zavedanja pomena in vpliva 
praks managementa (človeških virov) na učinkovitost delovanja zaposlenih in posledično 
tudi na učinkovitost delovanja celotne organizacije. Poleg tega bo raziskava občinam 
predstavljala vpogled v lastno doseženo učinkovitost delovanja, ki bo osnova za določitev 
možnih izboljšav na področju učinkovitosti delovanja občine. Opravljena primerjava med 
doseženimi učinkovitostmi delovanja med posameznimi občinami bo te spodbudila k 
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zagotavljanju še večje učinkovitosti delovanja svojih zaposlenih in celotne občine s 
pomočjo uporabe tehnik in praks managementa (človeških virov) za zagotavljanje 
individualne in organizacijske učinkovitosti delovanja. To bi še dodatno prispevalo k 
večjem zavedanju o pomenu praks managementa človeških virov za zaposlene na občini 
in za celotno občino.  
Naslednje, drugo poglavje, se osredotoča na pomen učinkovitosti javnega sektorja, 
predvsem lokalnih skupnosti. Opredeljuje nujnost učinkovitosti delovanja lokalnih 
skupnosti, opozarja na kompleksnost merjenja učinkovitosti delovanja lokalnih skupnosti 
in izpostavlja nekatere izzive managementa, s katerimi se pri tem soočajo. Predstavlja tudi 
nekatere že izvedene raziskave s področja ugotavljanja učinkovitosti delovanja občin. 
Tretje poglavje kratko predstavi management lokalnih skupnosti in okolje, v katerem 
delujejo. Pozornost je namenjena predvsem izzivom, s katerimi se sooča management 
lokalnih skupnosti. Vedno več pozornosti za doseganje učinkovitosti delovanja so deležne 
tudi prakse managementa človeških virov, obravnavane v podpoglavjih. Management 
človeških virov preko uporabe praks vpliva na učinkovitost individualnega in 
organizacijskega delovanja. Četrto poglavje predstavlja metodologijo izvedene raziskave. 
Glede na to, da je raziskava izvedena v treh delih, je tudi metodologija predstavljena za 
vsak del raziskave posebej v podpoglavjih tega poglavja. Peto poglavje v podpoglavjih 
predstavlja in komentira pridobljene podatke in rezultate vseh treh delov izvedene 
raziskave. Prvi del izvedene raziskave zajema DEA analizo učinkovitosti delovanja 
slovenskih občin za leto 2013, drugi del izvedene raziskave predstavlja analizo prisotnosti 
in uporabe praks HRM za zagotavljanje učinkovitosti delovanja na slovanskih občinah, ki 
je bila izvedena na podlagi anonimnega anketnega vprašalnika, in njihovo faktorsko 
analizo, tretji del raziskave pa predstavlja povezave med prisotnostjo in uporabo praks 
managementa človeških virov in učinkovitostjo delovanja za slovenske občine. Šesto 




2 UČINKOVITOST JAVNEGA SEKTORJA  
Uspešnost in učinkovitost delovanja organizacij javnega sektorja sta nujni, saj imata velik 
vpliv na ekonomsko in socialno stanje celotne družbe (Hardiman in Mulreany, 1991). Kot 
pravijo tudi Vintar et al. (2012), je v interesu družbe začutiti pozitivne učinke, vplive 
dejavnosti javnega sektorja tudi na njihovo lastno socialno-ekonomsko stanje. Tako so 
pritiski na vlade držav članic OECD za izboljšanje učinkovitosti delovanja javnega sektorja 
vse večji, saj državljani od vlad zahtevajo, da postanejo bolj odgovorne in učinkovite pri 
ravnanju z davkoplačevalskim denarjem (Curristine, Lonti in Joumard, 2007). Fiskalna 
kriza, s katero se sooča veliko držav, je namreč izpostavila pomen in nujnost učinkovitosti 
javnega sektorja. Glavni cilj vlad držav članic OECD se tako osredotoča na izboljšanje 
učinkovitosti in merjenja učinkovitosti ter učinkovitejše kontroliranje porabe sredstev 
(predvsem finančnih).  
Celoten javni sektor, vključno z občinami, zaradi fiskalnih omejitev in visokih pričakovanj 
državljanov oz. občanov stremi k uporabi različnih tehnik in metod za doseganje čim višje 
kakovosti ponujenih storitev ob čim nižjih stroških delovanja (npr. Andrews in Van de 
Walle, 2012). Pri tem Kloot in Martin (2000) izpostavljata, da strateški management za 
zagotavljanje učinkovitosti delovanja potrebuje pristop, ki bo pozoren tako na rezultate 
delovanja kot tudi na sredstva za doseganje teh rezultatov. Razvijanje in nadgrajevanje 
kapacitete izboljšav učinkovitosti delovanja in razvijanje politik, ki omogočajo boljši nabor 
(in izvajanje) praks managementa in uravnavanje državnih storitev za potrebe družbe, so 
izjemno pomembne tako za organizacijo in management kot tudi za celotno družbo. 
OECD (2015) obenem poudarja, da sta uspešnost in učinkovitost delovanja organizacij 
javnega sektorja »v rokah lastnega osebja: njihovih sposobnosti in spretnosti kot tudi 
sposobnost vodstva motiviranja zaposlenih, da delujejo po svojih najboljših močeh pri 
doseganju organizacijskih ciljev«. Tudi Wallace-Inghram, Coleman-Selden in Moynihan 
(2000) poudarjajo, da je za izboljšanje delovanja javnega sektorja nujno, da se človeški 
kapital dojema kot investicija, ki jo je potrebno skrbno negovati. Dobro upravljanje 
uspešnosti zaposlenih zagotavlja pooblaščeno in motivirano javno službo, ki je 
prilagodljiva za sodelovanje in opravlja storitve na stroškovno učinkovit način (OECD, 
2015). Dejstvo, da učinkovitost delovanja organizacije prinese koristi tako zaposlenim kot 
tudi delodajalcem ni novo. Kot je zapisano v Bavec (2012), je bil že Taylor (1911) 
prepričan v to, da visoka učinkovitost delovanja prinese koristi za oboje. V javnem 
sektorju pa je izjemno pomembno, da koristi učinkovitega delovanja javnega sektorja 
zazna širša javnost, državljani. Učinkovito delovanje javnega sektorja ima velik pomen za 
državljane, posledično pa tudi za javni sektor, saj se tako lahko npr. krepi in dviguje 
zaupanje državljanov v javni sektor, vključevanje državljanov v dejavnosti javnega 
sektorja, v so-odločanje ipd.  
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Kazalniki učinkovitosti primerjajo mere izložkov (izidov) z merami vloženih vložkov. Skupaj 
tako izražajo učinkovitost v dveh dimenzijah, tehnični1 in alokacijski učinkovitosti. 
Ocenjevanje učinkovitosti v javnem sektorju torej zajema oceno razmerja med vloženimi 
vložki organizacij javnega sektorja in izidi, proizvedenimi z vloženimi viri oz. vložki (OECD, 
2013). Ocenjevanje in merjenje učinkovitosti delovanja je zelo kompleksno, saj se pri tem 
management srečuje z različnimi izzivi in omejitvami, ki otežujejo realno oceno 
učinkovitosti delovanja. Kljub temu je realna ocena učinkovitosti delovanja javnega 
sektorja in javne porabe nujna, saj je, predvsem zaradi omejenosti javnih sredstev, 
ugotavljanje učinkovitosti in uspešnosti vedno bolj nujno tako za potrebe vodenja same 
organizacije kot tudi za zadovoljevanje potreb širše javnosti. Vse večjega pomena 
posledično postaja zagotavljanje informacij o učinkovitosti javnega sektorja, ki je vedno 
bolj potrebno in pomembno orodje tako v smislu izpolnjevanja zahtev javnosti kot tudi 
koristno sredstvo za vlado (Aristovnik v: Vintar et al., 2012), za ocenitev lastne 
učinkovitosti in uspešnosti delovanja. V nadaljevanju je pozornost namenjena analizi 
učinkovitosti slovenskih občin. 
2.1 UČINKOVITOST OBČIN 
Celoten javni sektor, vključno z občinami, zaradi fiskalnih omejitev in visokih pričakovanj 
državljanov oz. občanov stremi k uporabi različnih tehnik in metod za doseganje čim višje 
kakovosti ponujenih storitev ob čim nižjih stroških delovanja (npr. Andrews in Van de 
Walle, 2012). Managerske prioritete glede izzivov trga, okolja, financ in človeških virov 
močno vplivajo tudi na prioritete glede implementacije praks managementa človeških 
virov (Guest, 2011). Kloot in Martin (2000) ugotavljata, da je fokus lokalnih samouprav 
bolj usmerjen na finančno učinkovitost delovanja kot na vidike o doseženi skupni 
uspešnosti, učinkovitosti delovanja.  
OECD (2013) obenem poudarja, da je sposobnost vlad (občin) za uspešno in učinkovito 
delovanje odvisna tudi od politik in praks managementa na različnih področjih, kot so npr. 
financiranje, management človeških virov, preskrbovanja itd. Uspešnost in učinkovitost 
delovanja organizacij javnega sektorja sta namreč »v rokah lastnega osebja: njihovih 
sposobnosti in spretnosti kot tudi sposobnost vodstva motiviranja zaposlenih, da delujejo 
po svojih najboljših močeh pri doseganju organizacijskih ciljev« (OECD, 2015). Tudi za 
lokalne samouprave velja enako. Glavni akterji učinkovitosti delovanja občin so njeni 
zaposleni, zato je pomembno, da delujejo učinkovito.  
Na doseganje organizacijske učinkovitosti delovanja vpliva več dejavnikov, tudi 
individualna učinkovitost delovanja, ki se spodbuja preko praks HRM, zato je prav, da se 
tudi njihov vpliv na doseganje učinkovitosti delovanja preverja in ocenjuje. Tako Vlaj 
(2011) npr. ugotavlja, da je za učinkovito izvajanje, delovanje nekaterih storitev lokalnih 
samouprav število prebivalcev pomemben element, za druge storitve pa so pomembnejše 
druge različice (gostota prebivalstva, starostna struktura, višinski dejavniki). Curristine, 
                                                          
1
 Uporablja se tudi izraz operacijska učinkovitost. 
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Lonti in Joumard, (2007) izpostavljajo tudi velik pomen staranja populacije na nujnost 
zagotavljanja čim več (kakovostnih) javnih storitev z manj javnih sredstev. 
Merjenje učinkovitosti lokalnih skupnosti ne posveča dovolj pozornosti sredstvom za 
doseganje dolgoročnega, trajnega izboljšanja organizacijskega delovanja, izboljšanju 
notranjih poslovnih procesov, inovacijam in učenju. Kloot in Martin (2000) izpostavljata, 
da strateški management za zagotavljanje učinkovitosti delovanja potrebuje pristop, ki bo 
pozoren tako na rezultate delovanja kot tudi na sredstva za doseganje teh rezultatov. 
Izziv za oblikovalce politike je priznanje pomena procesnih ukrepov, inovativnih in učnih 
strategij za splošno dolgoročno izboljšanje kakovosti pri izvajanju učinkovitih in smotrnih 
storitev. Splošno izboljšanje na dolgi rok lahko nastopi šele takrat, ko bodo managerji in 
oblikovalci politik pozorni na način in odnose delovanja zaposlenih ter njihovih prepričanj 
na delovnem mestu, pri tem pa igra HRM pomembno vlogo, saj s svojimi praksami najbolj 
neposredno vpliva na zaposlene in njihovo delovanje. 
Zaradi omejenosti javnih sredstev je ugotavljanje učinkovitosti in uspešnosti vedno bolj 
nujno tako za potrebe vodenja same organizacije kot tudi za zadovoljevanje potreb širše 
javnosti. Kot pravi tudi Aristovnik (v Vintar et al., 2012), vedno večjega pomena postaja 
zagotavljanje informacij o učinkovitosti javnega sektorja (občin), ki je vedno bolj potrebno 
in pomembno orodje tako v smislu izpolnjevanja zahtev javnosti kot tudi koristno sredstvo 
za samo vlado (občino), da oceni svojo učinkovitost in uspešnost. Pri tem Andrews in 
Boyne (2010) opozarjata, da (ne)učinkovitost lokalnih vlad (lokalnih samouprav) presojajo 
tako centralne vlade kot tudi lokalno prebivalstvo, mediji, javni managerji itd. Vsi subjekti 
dajejo pomembno oceno o relativni učinkovitosti delovanja (lokalne) vlade.  
Veliko opravljenih raziskav se osredotoča na preverjanje in ocenjevanje doseganja 
učinkovitosti delovanja občin, vendar se te večinoma osredotočajo na doseganje tehnične 
učinkovitosti, ne pa tudi na so-vplivanje (povezovanje) managementa človeških virov pri 
doseganju učinkovitosti občin. Sicer se njihovo število v zadnjih letih povečuje (te 
raziskave so predstavljene v nadaljevanju, v poglavju 3). V raziskavi (Wallace – Ingraham, 
Coleman-Selden in Moynihan, 2000) npr. opozarjajo, da je učinkovitost delovanja 
omejena s kompleksnimi in pogosto nasprotujočimi se sistemi in da odgovornost za 
učinkovito in dolgoročno vodenje leži tako v političnih voditeljih kot tudi v drugih (vseh) 
javnih uslužbencih. Izpostavljeno je tudi dejstvo, da je za izboljšanje delovanja javnega 
sektorja nujno, da se človeški kapital dojema kot investicija, ki jo je potrebno skrbno 
negovati. Tudi OECD (2013) poudarja, da je sposobnost vlad (občin) za uspešno in 
učinkovito delovanje odvisna tudi od politik in praks managementa na različnih področjih, 
kot so npr. financiranje, management človeških virov, preskrbovanja itd. 
2.2 MERJENJE UČINKOVITOSTI V JAVNEM SEKTORJU 
Merjenje učinkovitosti v splošnem zahteva oceno vložkov (inputov), oceno izidov oz. 
izložkov (outputov) in njuno medsebojno primerjavo (OECD, 2013). Temelji na 
ocenjevanju razmerja med vhodi in izhodi na funkcijo javne proizvodnje, upoštevajoč 
mogoče omejitve, ki ležijo zunaj nadzora izvajalca javne službe (Geys, Heinemann in Kalb, 
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2013). Koncept merjenja učinkovitosti delovanja v smislu, ali so investirana sredstva 
produktivno preoblikovana v želeni izid, meri obseg, do katerega je dejavnost dosegla 
želene cilje, izide. Stroškovna učinkovitost (razmerje med vložki in vmesnim ali končnim 
izidom) odraža razmerje med porabljenimi viri in doseženimi rezultati, to pa je, kot je 
zapisano v OECD (2013), ključnega pomena za ocenjevanje uspešnosti vladnih politik. 
Torej, če ta koncept uporabimo za merjenje učinkovitosti porabe sredstev za delovanje 
vlade, lahko rečemo, da je javna poraba učinkovita takrat, ko proizvaja največje možne 
ugodnosti za državljane ob danih odhodkih (Afonso, Schuknecht in Tanzi, 2006).  
Zaradi številnih dejavnikov in omejitev je pogosto težko meriti koristi vladnih izdatkov 
(Geys, Heinemann in Kalb, 2013). Težave se lahko pojavijo že pri določanju stroškov 
(uporabljenih sredstev), in sicer zaradi pomanjkanja proračunskih klasifikacij in zanesljivih 
podatkov, nastajajo pa tudi težave pri razporejanju fiksnih stroškov za določeno funkcijo 
in neuspeh pri vrednotenju nekih vrednosti k uporabi javnih sredstev, uporabljenih za 
dejavnosti. Takšne težave lahko ovirajo ugotavljanje dejanskih stroškov (Geys, 
Heinemann in Kalb, 2013). Težave pri merjenju učinkovitosti držav in  lokalnih skupnosti 
nastajajo tudi zaradi razlik v pokritosti in obsegu javnih storitev, obenem to sicer odraža 
družbene prednostne naloge, vendar pa je zaradi velikih razlik njihova medsebojna 
primerjava izredno omejena (Curristine, Lonti in Joumard, 2007). Lokalne oblasti so 
namreč lahko specializirane na nekaterih področjih zagotavljanja storitev (npr. zaradi 
socialno-ekonomske sestave prebivalstva), zaradi česar lahko dosegajo veliko boljše 
rezultate na enem področju kot na raznih drugih področjih njihovega delovanja. Kalb, 
Geys in Heinemann (2011) v tem vidijo razlog za nujnost vključitve različnih vidikov 
opravljanja lokalnih vladnih služb v analizo za ocenitev splošne učinkovitosti lokalnih 
samouprav, vendar pa obenem ugotavljajo, da je tak pristop k učinkovitosti lokalne 
samouprave pritegnil le malo pozornosti v preteklih in sedanjih analizah, ki so omejene na 
majhen vzorec držav.  
Spremljanje in ocenjevanje organizacijske učinkovitosti je torej kompleksno, prav tako pa 
je kompleksno tudi merjenje učinkovitosti javne porabe (npr. OECD, 2013; Curristine, 
Lonti in Joumard, 2007). Alagaraja (2014) poudarja še, da je potreben večji poudarek na 
ocenjevanje vpliva praks managementa človeških virov, politik in sistemov finančnih 
uspehov in učinkovitosti organizacije. Kot je bilo že omenjeno, se management pri 
merjenju učinkovitosti delovanja občin srečuje z različnimi izzivi, omejitvami. Merjenje 
učinkovitosti porabe javnih sredstev občin je izredno kompleksno zaradi:  
- raznolike pokritosti in obsega javnih storitev (ta se namreč razlikuje od države do 
države (od občine do občine), kar deloma odraža prednostne naloge, dejavnosti 
posamezne družbe (skupnosti) (Curristine, Lonti in Joumard, 2007; Kalb et al, 
2011); 
- pomanjkanja proračunskih klasifikacij (Geys, Heinemann in Kalb, 2013); 
- pomanjkanja zanesljivih podatkov (Geys, Heinemann in Kalb, 2013); 




- konfliktnosti zaradi velikega št. principov, nalog in ciljev (Propper in Wilson, 2003) 
(posledično so lahko konfliktni tudi mere učinkovitosti in kompleksno delovanja 
javnega sektorja, kar otežuje merjenje dejanske učinkovitosti); 
- težav pri izoliranju učinka določenega dejavnika na učinkovitost javne porabe od 
drugih dejavnikov (Curristine, Lonti in Joumard, 2007); 
- pomanjkanja sredstev za izvedbo evalvacij (Curristine, Lonti in Joumard, 2007); 
- uporabe različnih pristopov, metod (Kalb, Geys in Heinemann, 2011); 
- uporabe različnih podatkov (Kalb, Geys in Heinemann, 2011); 
- problemov pri definiranju teže in funkcijskih oblik spremenljivk za analizo 
(Loikkanen in Susiltuoto, 2006). 
Za spremljanje, merjenje in analiziranje učinkovitosti se uporabljajo različne metode, npr. 
parametrična metoda SFA2 oz. stohaistična metoda mejne funkcije, ne-parametrični 
metodi DEA3 oz. analiza ovojnice podatkov (v nadaljevanju: DEA)  in FDH4.  Zaradi 
enostavne uporabe je bila DEA metodologija hitro prepoznana kot odlična metoda za 
modeliranje operativnih procesov in ocenjevanje (ne)učinkovitosti delovanja tudi javnega 
sektorja. DEA je v javnem sektorju ena izmed najbolj razširjenih ne-parametričnih metod 
za ocenjevanje (ne)učinkovitosti (ali produktivnosti) in je še danes ena izmed široko 
uporabljenih metodologij za analiziranje učinkovitosti, predvsem v primerih, ko v enotah 
poslovnega odločanja obstaja več vložkov za produkcijo več izložkov. DEA metodologija je 
podrobneje predstavljena v poglavju 4.1.  
2.3 PREGLED PREDHODNIH RAZISKAV O UČINKOVITOSTI OBČIN 
Mednarodna primerjava rezultatov učinkovitosti delovanja je zaradi težav in omejitev 
merjenja nezanesljiva, ali kot je zapisano v Curristine, Lonti in Joumard (2007) »bolj ideal 
kot možnost«. Za merjenje učinkovitosti se namreč uporabljajo različni pristopi, podatki, 
zaradi česar je natančna mednarodna primerjava nesmiselna (Kalb, Geys in Heinemann, 
2011). Ne le mednarodna primerjava, tudi primerjava na nacionalni ravni je lahko ovirana 
zaradi raznolike uporabe metod in uporabljenih spremenljivk. Različni avtorji zagovarjajo 
različne pristope, zato je potrebna velika mera pazljivosti pri interpretaciji in primerjanju 
rezultatov različnih raziskav in avtorjev.  
Kot je že omenjeno, je DEA uporabljena v številnih raziskavah s področja učinkovitosti 
organizacij javnega sektorja (npr. Kalb, Geys in Heinemann, 2011; Boetti, Piacenza in 
Turati, 2012; Pevcin, 2014; Afonso, Schuknecht in Tanzi, 2006). Veliko avtorjev za 
ocenjevanje učinkovitosti lokalne samouprave v zadnjih letih sicer uporablja kombinacijo 
različnih metod. Kombinacijo parametrične (SFA) in ne-parametrične metode (DEA) pri 
ocenjevanju učinkovitosti občin zasledimo npr. pri Pevcin (2014a), Boetti, Piacenza in 
Turati, (2012), kombinacijo ne-parametrične metode DEA in regresijske analize pa lahko 
zasledimo pri npr. Loikkanen in Susiluoto (2006) in Pevcin (2014b). Večina raziskav kaže 
                                                          
2
 angl. stochastic frontier analysis 
3
 angl. data envelopment analysis 
4
 angl. free disposal hull 
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na dodatne možnosti za izboljšanje učinkovitosti delovanja občin, tako slovenskih (npr. 
Pevcin, 2014a) kot tudi tujih (npr. Kalb, Geys in Heinemann, 2011; Geys, Heinemann in 
Kalb, 2013).  
V spodnji tabeli (Tabela 1) so predstavljeni vzorci in metode, s pomočjo katerih so različni 
avtorji opravljali analize o doseženi učinkovitosti delovanja lokalnih skupnosti oz. občin. 
Tabela 1: Pregled raziskav s področja učinkovitosti občin 











I. občinska poraba;  
O: odstotek prebivalcev 
nad 65. letom, št. šol, št. 
vpisanih v šole, št. 
knjižnic, št. zbranih 
odpadkov, preskrbljenost 
z vodo, dolžina občinskih 
cest 
Občine bi lahko enak 
izložek dosegle s 43 % 
manj vložkov. Občine z 
vloženimi sredstvi 
proizvajajo za 21 % manj, 











I: regionalna poraba na 
prebivalca in število 
regionalnih javnih 
uslužbencev na 1000 
prebivalcev  
O: indeks TRPI; 
Regije bi v povprečju lahko 
povečale svojo odhodno 
vrednost za 28 % (ob 
uporabi istih virov). Regije 
bi lahko za 19 % 
zmanjšale svoj vložek za 














I: občinska poraba; 
O: populacija, prihodek 




Nivo učinkovitosti finskih 
občin pri 87,2 %, pri 
čemer pa je odstotek 
odvisen od št. variabil, 
vključenih v DEA analizo. 
Definirani so tudi pozitivni 
















I: poraba občine  
O: št. prebivalcev, zbrani 
odpadki (kg), št. 
prebivalcev do 15 let in 
nad 75 let, dolžina 
občinskih cest (km2) 
Bolj avtonomne občine 
















št. prebivalcev nad 65. 
letom, št. osnovnošolcev, 
št. vrtcev, št. 
prebivalcev, št. 
zaposlenih s socialnim 
zavarovanjem; odstotek 
nezaposlenih in gostota 
prebivalstva 
Manjše občine so pri 
svojem delovanju manj 












I: občinska poraba,  
O: št. osnovnošolcev, št. 
prebivalcev, št. 
prebivalcev nad 65. 




Več kot polovica slovenskih 
občin bi lahko izboljšala 
svojo tehnično učinkovitost 














I: poraba občine,  
O: št. prebivalcev nad 
65. letom, št. prebivalce 
mlajših od 15 let, 
povprečna stopnja 
brezposelnosti, velikost 
občine (km2), gostota 
poseljenosti, povprečni 
prihodek občine na 
prebivalca 
Optimalno število občin v 
















I: poraba občine, plače;  
O: populacija, količina 
zbranih odpadkov, 
območje z javno 
razsvetljavo, 
infrastruktura cest in 
javnih parkov 
Definiranje pozitivnih in 




Geys, Heinemann in Kalb (2013) v raziskavi s pomočjo SFA metode ocenjujejo 
učinkovitost nemških lokalnih samouprav s splošne perspektive za vse občine države v 
enem letu. Na podlagi podatkov raziskave ugotavljajo, da so prisotna velika razhajanja 
med doseženo učinkovitostjo delovanja nemških občin, kljub homogenosti institucionalnih 
nastavitev. Izsledki omenjene raziskave kažejo na to, da so manjše občine pri svojem 
delovanju manj učinkovite od velikih občin, zaradi česar je smiselno vzpostaviti 
medobčinska sodelovanja pri določenih (najmanj učinkovitih) področjih delovanja majhnih 
občin ipd. Tudi Kalb, Geys in Heinemann (2011) se osredotočajo na analiziranje 
učinkovitosti nemških občin, in sicer z analizama SFA in DEA, pri tem pa je poudarek 
predvsem na mednarodni primerjavi učinkovitosti delovanja občin. 
Afonso in Scaglioni (2005) v prispevku vrednotita učinkovitost pri zagotavljanju javnih 
storitev v vseh 20 italijanskih regijah s pomočjo DEA analize, na podlagi t. i. indeksa 
TRPI5, kot odhodne vrednosti in vhodnih spremenljivk: regionalna poraba na prebivalca in 
število regionalnih javnih uslužbencev na 1000 prebivalcev. Rezultati te raziskave kažejo, 
da bi regije v povprečju lahko povečale svojo odhodno vrednost za 28 % ob uporabi istih 
virov, po drugi strani pa bi lahko regije zmanjšale svoj vložek za 19 % za doseganje istih 
sedanjih odhodnih rezultatov. Z ocenjevanjem učinkovitosti italijanskih občin se ukvarjajo 
tudi v raziskavi, predstavljeni v Boetti, Piacenza in Turati (2012), ki v svoji raziskavi 
ocenjujejo učinkovitost porabe sredstev italijanskih občin s pomočjo kombinacije 
parametrične (SFA) in ne-parametrične (DEA) metode. V njihovo raziskavo je zajetih 262 
italijanskih občin province Torino. Rezultati kažejo, da bolj avtonomne občine kažejo nižjo 
porabo za zadovoljevanje potreb državljanov, s čimer je v raziskavi podprta trditev, da je 
lahko učinkovita volilna odgovornost lokalnih politikov pridobljena s povečanjem njihovih 
obveznosti v zvezi s financiranjem (Boetti, Piacenza in Turati, 2012). 
Loikkanen in Susiluoto (2006) s pomočjo kombinacije ne-parametrične metode DEA in 
regresijske analize ugotavljata učinkovitost 353 finskih občin v obdobju med 1994 in 
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 Total regional performance indicator 
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2002. DEA raziskava poda povprečni nivo učinkovitosti finskih občin pri 87,2 %, pri čemer 
pa je nivo doseženih točk učinkovitosti odvisen od števila variabil, vključenih v DEA model. 
Zanimiva ugotovitev raziskave je, da obstajajo kar precejšnje razlike v stroškovni 
učinkovitosti delovanja finskih občin, ki skozi leta ostajajo dokaj stabilne. Finske obrobne 
občine dosegajo izrazito nižjo učinkovitost delovanja kot druge finske občine. Ugotovljeno 
je bilo tudi, da velika mesta dosegajo kar različne rezultate doseganja učinkovitosti 
delovanja, in sicer v razponu od 79,4 % do kar 91,4 %. Nadalje Loikkanen in Susiluoto 
(2006) na podlagi regresijske analize ugotavljata, da na učinkovitost delovanja pozitivno 
vplivajo faktorji, kot so velik delež zaposlenih prebivalcev občine starostne skupine med 
35. in 49. letom starosti, struktura urbanizacije in visok nivo izobraženosti prebivalstva. 
Negativne vplive na učinkovitost pa imajo faktorji, kot so obrobna območja, visoko število 
prebivalstva, visoka stopnja brezposelnosti, razdrobljena struktura storitev, visok delež 
storitev, izvajanih s strani drugih občin, ipd.  
Balaguer-Coll, Prior-Jiménez in Vela-Bargues (2002) ugotavljajo, da na učinkovitost 
delovanja španskih občin pozitivno vpliva visoka populacija (oz. visoko št. prebivalcev). 
Poleg tega ugotavljajo tudi, da na učinkovitost delovanja španskih občin pozitivno vpliva 
tudi visoka stopnja gospodarske dejavnosti, negativen vpliv na učinkovitost občin pa imajo 
visoki davčni prihodki na prebivalca in visoke donacije na prebivalca. V raziskavi 
(Balaguer-Coll, Prior-Jiménez in Vela-Bargues, 2002) ugotavljajo učinkovitost delovanja 
258 občin Valencie (Španija) s pomočjo ne-parametrične DEA metode. Uporabljene 
spremenljivke za oceno učinkovitosti so poraba občine, populacija, število volivcev, 
količina zbranih odpadkov, območje z javno razsvetljavo, infrastruktura cest in javnih 
parkov. Obenem s pomočjo regresijske analize ugotavljajo že izpostavljene pozitivne in 
negativne vplive na učinkovitost delovanja španskih občin.  
Učinkovitost delovanja portugalskih občin v raziskavi ocenjujeta Afonso in Fernandes 
(2005), in sicer na podlagi ne-parametrične DEA analize učinkovitosti delovanja 278 
portugalskih občin v letu 2001. Ugotavljata, da bi občine lahko enake izložke dosegle s kar 
43 % manj vložkov, kot jih je dejansko vloženih. Po drugi strani pa je ugotovljeno tudi, da 
občine proizvajajo 21 % manj, kot se od njih teoretično pričakuje. Zaradi tega je tudi 
izpostavljeno mnenje, da bi lahko občine izboljšale svojo učinkovitost delovanja, ne da bi 
pri tem povečale občinsko porabo. 
Obstajajo tudi raziskave in ocene učinkovitosti delovanja slovenskih občin. Tako na primer 
raziskava, predstavljena v Pevcin (2014a), zajema parametrično in ne-parametrično 
metodo za ocenjevanje tehnične učinkovitosti slovenskih občin (DEA in SFA analizi) in 
kaže na to, da bi lahko več kot polovica slovenskih občin izboljšala svojo tehnično 
učinkovitost za 10–20 %. Na podlagi rezultatov raziskave Pevcin (2014b) ugotavlja, da bi 
lahko določili »optimalno velikost« občin. Glede na predstavljene rezultate raziskave v 
Pevcin (2014b) bi bila optimalno število občin v Sloveniji okoli 80, kar je veliko manj, kot 
jih trenutno dejansko je v RS. Tudi Vlaj (2012) poudarja pomembnost združevanja 
slovenskih občin zaradi njihovega prevelikega števila in posledično nezmožnosti 
učinkovitega opravljanja nalog, delovanja.  Vendar pa, kot je zapisano tudi v Geys, 
Heinemann in Kalb (2013), lahko sedanja neučinkovitost občin namiguje na slabo 
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(zgodovinsko) učinkovitost delovanja v smislu prilagajanja proizvodnje storitev v 
spreminjajočem se okolju in nezmožnost opravljanja javnih storitev na najugodnejši način. 
Lokalne skupnosti (občine), ki trenutno delujejo neučinkovito, lahko pričakujejo 
spremembe v velikosti in strukturi prebivalstva (Geys, Heinemann in Kalb, 2013, str. 7).  
Veliko opravljenih raziskav se osredotoča na preverjanje in ocenjevanje doseganja 
učinkovitosti delovanja občin, vendar pa se te osredotočajo večinoma na doseganje 
tehnične učinkovitosti, ne pa tudi na so-vplivanje (povezovanje) managementa pri 
doseganju njihove učinkovitosti, kljub temu da tudi OECD (2013) poudarja, da je 
sposobnost vlad (občin) za uspešno in učinkovito delovanje odvisna tudi od politik in praks 
managementa na različnih področjih, kot so npr. financiranje, management človeških 
virov, preskrbovanja itd.  Andrews in Boyne, (2010) opozarjata, da (ne)učinkovitost 
lokalnih vlad (lokalnih samouprav) presojajo tako centralne vlade kot tudi lokalno 
prebivalstvo, mediji, javni managerji itd., in vsi ti subjekti dajejo pomembno oceno o 
relativni učinkovitosti delovanja (lokalne) vlade.  
Poleg tega je nujno tudi zavedanje, da organizacijska učinkovitost delovanja lahko vpliva 
tudi na zaposlene in na njihovo delovanje, in sicer tako, da: 
- poveča motivacijo zaposlenih; ta lahko pozitivno vpliva na individualno učinkovitost 
delovanja (Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone, 2013;);  
- izboljša odnos zaposlenih do dela, kar lahko dvigne njihovo učinkovitost delovanja 
(Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone, 2013);  
- spodbudi njihovo nadaljnje učinkovito ravnanje in vzbudi željo po dvigu lastne, 
individualne učinkovitosti delovanja (npr. preko vključevanja v programih 
izobraževanj, usposabljanj in/ali izpopolnjevanj); 
- predstavlja potrditev za individualno učinkovito delovanje, kar dviguje 
samozaupanje, motivacijo ipd.; 
- poveča zavezanost, predanost zaposlenih organizacijah, ki je v Giaque, 
Anderfuhren-Biget in Varone (2013) pozitivno povezana z motivacijo.  
Na individualno učinkovitost delovanja sicer vpliva veliko dejavnikov, med njimi tudi 
organizacijska učinkovitost delovanja, največje učinke nanjo pa ima management 
človeških virov, ki je predstavljen v nadaljevanju. Naslednje poglavje se, za nadaljnje 
namene povezovanja praks HRM z učinkovitostjo delovanja, osredotoča na management 
lokalnih skupnosti oz. na predstavitev vedno večjega pomena praks HRM za zagotavljanje 




3 MANAGEMENT LOKALNIH SKUPNOSTI 
Management javnega sektorja razumemo kot diskretno ravnanje managementa pri 
ravnanju z viri (finančnimi, človeškimi ipd.), potrebnimi za doseg zastavljenih ciljev kot 
razmišljanje in delovanje v smeri iskanja najboljših načinov za doseganje teh ciljev ter kot 
pridobivanje in ohranjanje legitimnosti nadzora (Flynn, 2007). Zaradi vse večjih 
pričakovanj do javnega sektorja v zadnjih letih, predvsem v času, ko se še soočamo s 
finančno in gospodarsko krizo, se njegov pomen in vpliv za zagotavljanje učinkovitega 
delovanja javnega sektorja še povečuje. Walker in Andrews (2014) poudarjata, da je 
imela globalna finančna in gospodarska kriza izjemno velik vpliv na lokalne samouprave 
oz. na lokalne vlade. Lokalni in nacionalni oblikovalci politik in managerji še vedno iščejo 
možnosti za prihranke lokalnih skupnosti. To velja tudi za Slovenijo in slovenske lokalne 
samouprave. 
Lokalne oblasti v današnjih časih predstavljajo »ključni element v evropskih političnih 
sistemih« (Vlaj, 2011, str. 10), saj zagotavljajo širok spekter storitev in predstavljajo 
glavne akterje razvijanja socialnega in gospodarskega blagostanja prebivalcev, občanov. 
Kljub vsem razlikam med njimi vse »trošijo ogromna denarna sredstva in so glavni viri 
neposrednega ali posrednega zaposlovanja. Socialne, gospodarske in politične spremembe 
zadnjih let predstavljajo velik izziv za lokalne oblasti v Evropi in imajo globok vpliv na 
organizacijo, strukturo in nove naloge lokalnih oblasti« (Vlaj, 2011, str. 10). Kot pravi tudi 
Rožen (v: Haček 2012, str 47) »lokalna samouprava predstavlja v sodobnih državnih 
ureditvah enega izmed temeljnih elementov državne in demokratične ureditve«.  
Lokalna samouprava je namreč ljudem blizu, kar jim omogoča neposredno sodelovanje pri 
upravljanju. Posledično je tudi stopnja politične participacije posameznikov pri upravljanju 
skupnih zadev večja na lokalni ravni (v primerjavi z nacionalno). Prebivalci v skladu z 
Ustavo in Evropsko listino lokalne samouprave uresničujejo lokalno samoupravo z 
volitvami občinskih svetov, ki kot predstavniški organi izvršujejo naloge iz občinske 
pristojnosti, z volitvami županov, ki so nosilci izvršilne funkcije v občini ter na neposreden 
način z odločanjem na zborih občanov, referendumih in z ljudsko iniciativo (MJU, 2015). 
Razmerja med državo in lokalno samoupravo so razmerja vertikalne delitve oblasti 
oziroma decentralizacije oblasti. Občine so avtonomni upravni teritorialni sistemi, ki 
delujejo relativno neodvisno od države. Samoupravne lokalne skupnosti so v okviru svojih 
izvirnih pristojnosti samostojne v odločanju in pri izvrševanju, delovati pa morajo v skladu 
z Ustavo RS in veljavno zakonodajo ter v skladu z mednarodnimi pravnimi akti, ki urejajo 
področje lokalne samouprave.  
Zakonski predpisi, ki urejajo področje lokalne samouprave v RS so poleg Ustave RS Zakon 
o lokalni samoupravi, Zakon o ustanovitvi občin ter o določitvi njihovih območij, Zakon o 
financiranju občin (ZFO-1), Zakon o občinskem redarstvu, Zakon o lokalnih volitvah, 
Zakon o glavnem mestu Republike Slovenije, Zakon o samoprispevku in Zakon o ukrepih 
za uravnoteženje javnih financ občin (ZUUJFO). 
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Poleg tega področje lokalne samouprave RS določajo tudi podzakonski predpisi, npr. 
Pravilnik o strokovnem usposabljanju, obdobnem izpopolnjevanju ter preizkusu znanja 
občinskih redarjev, Uredba o izvajanju Uredbe (ES) o ustanovitvi evropskega združenja za 
teritorialno sodelovanje, Uredba o metodologiji za izračun povprečnine za financiranje 
občinskih nalog, Pravilnik o določitvi podprogramov, ki se upoštevajo za ugotovitev 
povprečnine, Pravilnik o obveznih sestavinah poročila nadzornega odbora občine, Uredba 
o metodologiji za določitev razvitosti občin ipd., lokalne samouprave pa morajo spoštovati 
in upoštevati tudi mednarodne pravne akte, ki urejajo področje lokalne samouprave, npr. 
Zakon o ratifikaciji Evropske listine lokalne samouprave (MELLS), Zakon o ratifikaciji 
Dodatnega protokola k Evropski listini lokalne samouprave o pravici do sodelovanja pri 
vprašanjih lokalne oblasti (MDPELLS), Zakon o ratifikaciji Evropske okvirne konvencije o 
čezmejnem sodelovanju teritorialnih skupnosti ali oblasti (MEOKČS).  
Nadzor nad delovanjem lokalne samouprave izvaja država v skladu z Ustavo RS in 
predpisano veljavno zakonodajo. V skladu z Ustavo RS nadzorujejo državni organi 
zakonitost dela organov samoupravnih lokalnih skupnosti (144. člen Ustave RS), v primeru 
prenesenih nalog pa tudi nadzor nad primernostjo in strokovnostjo njihovega dela (140./3 
člen Ustave RS). Nadzor delovanja lokalnih skupnosti RS zakonodaja torej določa na dva 
načina, pri čemer je bistvena razlika med izvajanjem izvirnih pristojnosti6 in nadzorom nad 
izvajanjem prenesenih pristojnosti7.  
Z namenom povečanja učinkovitosti in kakovosti izvajanja storitev se države članice OECD 
lotevajo implementacije zmogljivih, na učinkovitost delovanja usmerjenih praks 
managementa organizacij javnega sektorja, vključno z uporabo ocen uspešnosti za 
posamezne zaposlene, delovne skupine in celotne organizacije. Ocene uspešnosti in 
učinkovitosti lahko omogočijo priznavanje individualnih in kolektivnih prizadevanj na 
objektiven in pregleden način. Takšne prakse imajo lahko različne pozitivne učinke, npr. 
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 Nadzor zakonitosti predpisov in posamičnih upravnih aktov občin opravljajo državni organi, pri 
čemer lahko ministrstva le opozorijo na nezakonitosti in predlagajo uskladitev oz. odpravo 
nezakonitosti; vlada lahko zahteva presojo zakonitosti občinskega predpisa po ustavnem sodišču, 
vključno s predlogom za začasno zadržanje izvrševanja takega predpisa, o čemer odloča ustavno 
sodišče. Za odločanje o zakonitosti dokončnih posamičnih aktov iz izvirne pristojnosti občin je 
pristojno upravno sodišče, pri čemer lahko vlada naloži državnemu pravobranilstvu zastopanje 
javnega interesa v posamezni zadevi (MJU, 2015). 
7 Državni organi opravljajo poleg nadzora zakonitosti dela občinskih organov tudi nadzor 
primernosti in strokovnosti opravljanja nalog. Če ministrstvo oz. vlada meni, da je nezakonit 
predpis občine, s katerim ta ureja pravna razmerja glede prenesenih nalog, lahko zadrži 
izvrševanje takega predpisa in zahteva presojo njegove zakonitosti pri ustavnem sodišču. O 
pritožbah zoper posamične upravne akte, ki jih občine izdajajo v zadevah iz prenesene pristojnosti, 
odločajo ministrstva, ki so glede na svoja delovna področja pristojna za posamezne zadeve. Pri 
nadzoru primernosti in zakonitosti dela občinskih organov lahko pristojno ministrstvo da obvezno 
navodilo za organizacijo služb in sistemizacijo delovnih mest za opravljanje prenesenih nalog ter 
obvezna navodila za opravljanje nalog. Organi lokalnih skupnosti so dolžni pristojnemu ministrstvu 




razjasnijo organizacijske cilje zaposlenim, tako da bodo bolje razumeli njihovo vlogo 
znotraj organizacije (OECD, 2015). Sicer OECD (2013) izpostavlja tudi potrebo po 
kreiranju novega pristopa javnega upravljanja, če se želijo vlade (z omejenimi sredstvi) 
približati  pričakovanjem državljanov, ki bi morali biti kreirani okoli strateških kapacitet, 
močnih  institucij, učinkovitih instrumentov in procesov ter jasno merljivimi izidi. To 
seveda velja tudi za občine, ki so se zaradi fiskalnih omejitev in vedno večje ozaveščenosti 
in zahtev po kakovostnih lokalnih javnih storitvah s strani državljanov (občanov) »znašle 
pod velikimi pritiski, da znižujejo tako administrativne kot tudi ostale stroške delovanja, 
slediti pa morajo tudi konceptu povečane kakovosti storitev. Pri tem so se pod posebnimi 
pritiski znašle predvsem manjše občine, katerim so zaradi nezmožnosti izkoriščanja 
ekonomij obsega ter omejeni razpoložljivosti kapacitet in kompetenc na voljo relativno 
omejene možnosti za povečanje učinkovitosti delovanja - dejansko je tem občinam poleg 
združevanja na voljo le še izkoriščanje pozitivnih učinkov medobčinskega sodelovanja.« 
(Pevcin in Petkovšek, 2015, str. 56). 
Ideja, da bi učinkovitost lokalne samouprave porasla z oblikovanjem večjih lokalnih 
skupnosti, je povzročila dramatično zmanjšanje števila občin v marsikateri državi. Mnogo 
argumentov za to idejo je izhajalo iz ekonomskih teorij, ki so poskušale opredeliti 
optimalno velikost lokalnih skupnosti glede na koristi in stroške javnih storitev. Opravljene 
so bile tudi študije in analize učinkovitosti občinskih upravnih storitev. Vlaj (2011) 
ugotavlja, da je za nekatere storitve število prebivalcev občine pomemben element, za 
druge storitve pa so pomembnejše druge različice (gostota prebivalstva, starostna 
struktura, višinski dejavniki). Poleg tega ugotavlja tudi, da velikost lokalnih skupnosti 
lahko vpliva na učinkovitost delovanja, pa tudi na možnosti za participacijo državljanov v 
lokalnem in regionalnem javnem življenju. Tudi izsledki tujih raziskav (npr. Walker in 
Andrews (2014)) kažejo na to, da večje lokalne vlade (samouprave) kažejo boljšo 
učinkovitost delovanja. Vlaj (2011, str. 4) obenem poudarja, da so območja lokalnih 
skupnosti v Evropi zelo različna po obsegu in številu prebivalstva, saj so razmere po 
državah zelo različne, zato ni mogoče določiti enotnega modela ali celo vodnika za 
teritorialne spremembe lokalnih skupnosti.  
V spodnji tabeli (Tabela 2) so predstavljene ugotovitve in raziskave s področja lokalnih 
skupnosti, ki se ukvarjajo z raziskovanjem izzivov managementa lokalnih skupnosti. 
Tabela 2: Pregled raziskav, ki proučujejo glavne izzive managementa lokalnih 
skupnosti 
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majhne slovenske občine bi bilo 
smiselno združevati za povečanje 
učinkovitosti; pomembno vlogo pri 
doseganju učinkovitosti lokalnih oblasti 
igrajo tudi organizacijske razporeditve 



















najbolj obremenjujoči področji za 
lokalne oblasti v Sloveniji: kohezijske 
politike in javna naročila; rešitev za 
preprečevanje in zmanjšanje 
administrativnih bremen je resna 
politična predanost in usmerjanje javne 























lokalne skupnosti bi morale večji 
poudarek nameniti praksam 
managementa za merjenje učinkovitosti 
delovanja; merjenje učinkovitosti ne 
posveča dovolj pozornosti sredstvom za 
doseganje dolgoročnega in trajnega 
izboljšanja organizacijskega delovanja, 
izboljšanja notranjih poslovnih 























glavni izzivi so vloge in odgovornosti, 















pozitivne povezave med kapacitetami in 
učinkovitostjo delovanja in med 
vodenjem in učinkovitostjo delovanja; 
visoko učinkovite vlade imajo boljše 
kapacitete sposobnosti kot njihovi manj 
uspešni kolegi; vpliv zmogljivosti se 
poveča preko vodstva; oblikovalci 
politik morajo osredotočiti svojo 
pozornost na izboljšanje razsežnosti teh 

















učinkovitost delovanja je lahko omejena 
s kompleksnimi in pogosto 
nasprotujočimi se sistemi; odgovornost 
za učinkovito in dolgoročno vodenje leži 
tako v političnih voditeljih kot tudi v 
drugih (vseh) javnih uslužbencih; za 
izboljšanje učinkovitosti delovanja mora 
javni sektor človeške vire dojemati kot 























ocene delovanja so lahko zavajajoče, 





Andrews in Boyne (2010) v svoji raziskavi s pomočjo izvedene analize »črne škatle8« 
(managementa javnega sektorja) pokažeta na pozitivne povezave med kapacitetami in 
učinkovitostjo delovanja in med vodenjem in učinkovitostjo delovanja. Poudarja, da ima 
kombinacija temeljnih funkcij managementa (kapitalske investicije, finance, človeški viri in 
informiranost) izjemno pomemben vpliv na uspešnost in učinkovitost celotne organizacije. 
Tudi OECD (2013) poudarja, da je sposobnost vlad (občin) za uspešno in učinkovito 
delovanje odvisna tudi od politik in praks managementa na različnih področjih, kot so npr. 
financiranje, management človeških virov, preskrbovanja itd. Ugotovitve raziskave o 
učinkovitosti storitev javnega sektorja predstavljajo in podpirajo naslednje pomembne 
predpostavke (Andrews in Boyne, 2010): (1) visoko učinkovite vlade imajo boljše 
kapacitete sposobnosti kot njihovi manj uspešni kolegi; (2) vpliv zmogljivosti se poveča 
preko vodstva; (3) oblikovalci politik morajo osredotočiti svojo pozornost na izboljšanje 
razsežnosti teh dimenzij javnega managementa. Pri tem pa opozarja, da (ne)učinkovitost 
lokalnih vlad (lokalnih samouprav) presojajo tako centralne vlade kot tudi lokalno 
prebivalstvo, mediji, javni managerji itd. Vsi subjekti dajejo pomembno oceno o relativni 
učinkovitosti delovanja (lokalne) vlade. Za raziskavo o tem, kako se različnost kapacitet 
posameznih dimenzij lokalnih vlad prenaša na učinkovitost izvajanja in ponujanja javnih 
storitev, bi bilo potrebno izvesti skupno empirično raziskavo znotraj lokalnih vlad oz. 
lokalnih samouprav (Andrews in Boyne, 2010).  
V raziskavi Nalbandian, O'Neil, Wilkes in Kaufman (2013) identificirajo tri glavne izzive 
managementa lokalnih vlad, s katerimi se srečujejo, če želijo premostiti obstoječ razkorak 
med tem, kaj je politično sprejemljivo in kaj je administrativno trajnostno, in povezovanje 
med njima je predpogoj za učinkovito upravljanje, vodenje in delovanje.  Kot pravijo, ta 
razkorak poudarjata dva neodvisna svetovna trenda (ki pogosto nastopata hkrati in sta 
lahko konfliktna), in sicer modernizacija uprave, ki ima vpliv homogenizacije na 
posameznike, administrativne procese in komunikacijske standarde, ter trend iskanja 
ustvarjanja, vzdrževanja in ohranjanja občutka politične identitete in skupnosti. Glavni 
izzivi za premostitev tega razkoraka so vloge in odgovornosti, strukture in vrednote ter 
procesi. Prvi definiran glavni izziv je tako izziv kreiranja in vzpostavljanja vlog in 
odgovornosti pod pozicijo vodilnega managementa lokalnih samouprav, ki bodo 
vzpostavile povezavo med razkorakom o politično sprejemljivem in administrativno 
trajnostnim ob izogibanju političnim poravnavam in administrativnim kompromisom. 
Naslednji velik izziv predstavlja sinhronizacija vladnih juridistikcij in drugih struktur vladnih 
avtoritet z obstoječimi problemi, vrednotenjem mreženja, povezovanja s sodelujočimi 
odnosi in spretnostmi. Zadnji definirani glavni izziv te raziskave pa je izziv integracije oz. 
vključevanja državljanov in drugih oblik udejstvovanja (spontanega ali načrtnega, 
vključujoč socialne medije) s tradicionalnimi strukturami lokalnih samouprav in njihovih 
procesov. 
Rezultati opravljene raziskave s strani Walker in Andrews (2014) nakazujejo na močno in 
pozitivno učinkovitost delovanja s strani kvalitete in stabilnosti človeških virov, planiranja 
in podpiranja priložnosti z naslova povezovanja, reprezentativne birokracije in strategije. 
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Analiza je pokazala, da imajo managerski pristopi reprezentativne birokracije in stabilnosti 
osebja različne vplive na učinkovitost delovanja glede na različne skupine managementa v 
hierarhiji ter da imajo različni managerski pristopi različne vplive na  učinkovitost 
delovanja zaposlenih in organizacije. Ugotavljata tudi, da večje lokalne vlade 
(samouprave) kažejo boljšo učinkovitost delovanja, kar pa potrjujejo tudi druge 
opravljene raziskave (npr. Vlaj, 2011).  
Vlaj (2011) ugotavlja, da velikost lokalnih skupnosti lahko vpliva na učinkovitost 
delovanja, pa tudi na možnosti za participacijo državljanov v lokalnem in regionalnem 
javnem življenju, obenem pa poudarja, da so območja lokalnih skupnosti v Evropi zelo 
različna po obsegu in številu prebivalstva, saj so razmere po državah zelo različne, zato ni 
mogoče določiti enotnega modela ali celo vodnika za teritorialne spremembe lokalnih 
skupnosti. Poleg tega izpostavlja, da pomembno vlogo pri doseganju učinkovitosti lokalnih 
oblasti igrajo tudi organizacijske razporeditve tehnologije, ki se uporablja za zagotovitev 
storitev, in ugotavlja, da je za nekatere storitve število prebivalcev občine pomemben 
element, za druge storitve pa so pomembnejše druge različice (gostota prebivalstva, 
starostna struktura, višinski dejavniki). 
Klun in Setnikar-Cankar (2013) ugotavljata, ali se lokalne skupnosti drugače odzivajo na 
vprašanja o seznanjenosti z boljšo regulacijo kot preostali javni sektor in razlike v ocenah 
bremen regulativnih področij. Raziskava je pokazala, da je poznavanje ukrepov za  
zmanjšanje administrativnih bremen (RAB) s strani občin še vedno zelo slabo, pravzaprav 
najslabše v celotnem javnem sektorju. Za razliko od ostalega javnega sektorja so občine 
identificirale te regulative kot območje z največ bremeni. Glede na raziskavo sta najbolj 
obremenjujoči področji za lokalne oblasti v Sloveniji: kohezijske politike in javna naročila9. 
Slovenske občine so identificirale javna naročila kot najbolj obremenjena območja 
regulacije, čeprav so bile že s spremembo leta 2007 uvedene številne novosti v praksi 
javnega naročanja, kot so uvedba dinamičnega nabavnega sistema, elektronske dražbe 
ter konkurenčnega dialoga. Edina rešitev za preprečevanje nastajanja administrativnih 
bremen in za zmanjšanje prisotnih (starih) administrativnih ovir je resna politična 
predanost. Politika mora voditi in usmerjati javno upravo; brez tega usmerjanja je malo 
verjetno, da se bodo vzorci obnašanja spremenili. Pri tem pa morajo občine slediti 
različnim regulativnim implementacijam definiranih s strani državne vlade.  
Zaradi omejenosti javnih sredstev je nujnost ugotavljanja učinkovitosti in uspešnosti 
vedno bolj intenzivna tako za potrebe vodenja same organizacije kot tudi za 
zadovoljevanje potreb širše javnosti. Ocenjevanje, merjenje učinkovitosti delovanja tako 
javnega sektorja kot tudi lokalnih skupnosti pa je zaradi njune kompleksnosti izjemno 
težko delo. Kar nekaj avtorjev (npr. Van Thiel in Leeuw, 2002) pri tem opozarja na 
paradoks merjenja učinkovitosti javnega sektorja10.  
                                                          
9
 Javna naročila predstavljajo velik del nacionalnih in lokalnih izdatkov proračuna, in je tudi 
področje, kjer se centralna in lokalna vlada srečata (Klun in Setnikar-Cankar, 2013). 
10
 Paradoks merjenja učinkovitosti v javnem sektorju predstavlja slaba korejacija indikatorjev merjenja 
učinkovitosti in dosežene učinkovitosti (Van Thiel in Leeuw, 2002) 
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Sicer je, kot pravita Walker in Andrews (2014), literatura s področja managementa 
lokalnih samouprav zadnjih štirideset let »odraz evolucije razprav politik o vlogah in 
odgovornostih pri izvajanju lokalnih javnih storitev, skupaj s širšimi trendi v razvoju 
managementa«. Veliko opravljenih raziskav se osredotoča na preverjanje in ocenjevanje 
doseganja učinkovitosti delovanja občin, vendar se te osredotočajo večinoma na 
doseganje tehnične učinkovitosti, ne pa tudi na sovplivanje (povezovanje) managementa 
pri doseganju njihove učinkovitosti. Tudi OECD (2013) poudarja, da je sposobnost vlad 
(občin) za uspešno in učinkovito delovanje odvisna tudi od politik in praks managementa 
na različnih področjih, kot so npr. financiranje, management človeških virov, 
preskrbovanja itd. Pri tem na prioritete glede implementacije praks managementa 
človeških virov vplivajo tudi managerske prioritete glede izzivov trga, okolja, financ in 
človeških virov (Guest, 2011).  
Glede na to, da veliko avtorjev (npr. Wallace-Inghram, Coleman-Selden in Moynihan 
2000; Walker in Andrews, 2014; Den Hartog, Boon, Verburg in Croon, 2013; Giauqe et 
al., 2013) in tudi organizacij (npr. OECD, 2013 in 2015) poudarja pomen managementa 
človeških virov za doseganje organizacijske učinkovitosti delovanja, je v nadaljevanju dela 
pozornost usmerjena na management človeških virov in povezovanje njihovih praks (praks 
HRM) z doseganjem individualne in organizacijske učinkovitosti delovanja.  
3.1 PRAKSE MANAGEMENTA ČLOVEŠKIH VIROV 
HRM naj bi po svoji sodobni vlogi močneje vplival na strateški razvoj organizacije, bolj 
sistematično razvijal in upravljal potrebna izobraževanja za svoje zaposlene, usmerjeno 
krepil kompetentnost človeškega kapitala v smeri večje inovativnosti, ustvarjalnosti in 
konkurenčnosti organizacij ter lažje spremljal in prikazal vodstvu njihove poslovne koristi 
in učinke na poslovanje. Vse to nedvomno krepi položaj in kredibilnost HRM-ja v očeh 
managementa in drugih ključnih deležnikov v organizaciji, posledično pa vpliva tudi na 
večjo uspešnost, konkurenčnost, ustvarjalnost in inovativnost posameznikov, organizacije 
in celotne države (Štempihar in Žezlina, 2011). Naloga managerjev je torej skrb za 
izvedbo nalog in doseganje ciljev ob čim višji učinkovitosti (Robbins in Collins, 2005 v: 
Tomaževič, 2011). Učinkovit in uspešen manager v javnem sektorju mora pri svojem delu, 
poleg svojih osebnostnih lastnosti in strokovnosti, nujno upoštevati družbeni interes oz. 
interes javnosti (Drucker, 2001) in celotno piramido družbene odgovornosti (Tomaževič, 
2011).  
Management človeških virov danes razumemo kot mehanizem sporočanja vrednot in ciljev 
podjetja zaposlenim ter način zagotavljanja percepcije zaposlenih, da njihov delodajalec 
»skrbi« zanje. Prakse managementa človeških virov so tiste prakse, ki so najbolj 
neposredno povezane z zaposlenimi in jim najbolj neposredno podajajo podobo podjetja 
oz. organizacije v odnosu do svojih ključnih virov. Management človeških virov namreč s 
svojimi praksami vpliva na individualno učinkovitost delovanja zaposlenih, saj ravna z 
zmožnostmi, sposobnostmi, spretnostmi in znanji zaposlenih (Drucker, 2004; Alagaraja, 
2013), in sicer na način, da se njihova znanja, sposobnosti, spretnosti, motivacija in 
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učinkovitost delovanja prenesejo tudi na delovanje organizacije in na ta način zagotovi oz. 
vpliva na učinkovitost delovanja celotne organizacije (Huselid, 1995; Rousseau in Barneds, 
2011; Vonhala in Stavrou,2012).  
Svetovno gospodarstvo vse bolj temelji na znanju, zato mora management organizacije za 
doseg visoke uspešnosti in učinkovitosti delovanja pridobivati in »negovati« najboljši, 
najsposobnejši, najpametnejši, najbolj inovativen človeški kapital in ga seveda biti 
sposoben tudi obdržati (Crook, Combs, Todd, Woehr in Ketchen, 2011). Maksimiranje 
učinka in učinkovitosti človeškega kapitala v organizacijah je eden od temeljev raziskav o 
industrijski in organizacijski psihologiji dela, saj kot splošno prepričanje velja, da takšno 
maksimiranje delovanja prinaša koristi tako za posameznike kot tudi za organizacijo, v 
kateri delujejo. Različne raziskave jasno kažejo, da je investiranje v človeški kapital 
prineslo pozitivne rezultate tako na individualni ravni kot tudi na ravni organizacijske 
učinkovitosti (npr. Huselid, 1995; Crook, Combs, Todd, Woehr in Ketchen, 2011; 
Curristine, Lonti in Joumard, 2007; Coff in Geys, 2005).  
V vsakdanjo prakso managementa se tako vedno bolj  združuje uporaba najboljših 
razpoložljivih znanstvenih dokazov iz recenziranih virov; sistematično zbiranje 
organizacijskih dejstev, kazalcev in meritev; uporaba postopkov, praks in okvirov, ki 
zmanjšujejo predsodke, izboljšujejo kakovost odločanja in ustvarjajo bolj veljavno učenje 
skozi čas in zastavljanje etičnih vprašanj, ki tehtajo kratkoročne in dolgoročne posledice 
odločitev glede interesnih skupin in družbe (Rousseau, 2006; Rousseau in Barneds, 2011). 
S tem managerji razvijajo večjo objektivnost in uravnoteženost svojih odločitev, 
konstantno razvijanje znanj, spretnosti in sposobnosti zaposlenih pa pomaga priti do 
opolnomočenja, pomaga razvijati močne argumente in zagotavlja stalno učenje skozi 
svojo kariero, s pomočjo tesnejših vezi med vsemi zaposlenimi (Rousseau in Barneds, 
2011). Vloga praks managementa človeških virov je izjemno kompleksna in je zaradi svoje 
subjektivne narave podvržena številnim vplivnim dejavnikom. Zavedanje kompleksnosti 
managementa človeških virov je prvi korak k razlagi in razumevanju individualnega in 
skupinskega vedenja v organizaciji ter vloge, ki jo ima management človeških virov v 
organizaciji (Dermol, 2013). 
Razvoj praks ravnanja z ljudmi pri delu (HRM praks) je tako povezan s spremembami 
zahtev okolja, s katerimi sta tesno povezana razvoj (formalnih in neformalnih) 
izobraževalnih programov, ki pomagajo zaposlenim doseči višjo stopnjo delovanja in 
doseganja boljših rezultatov tudi pri večjih, kompleksnejših izzivih, zaradi izboljšanja 
spretnosti in znanj (Tkonekak v: Kooji, 2013), in razvoj agilne kulture, v kateri večnivojski 
sistemi upravljanja in vodenja (večnivojska managerska piramida), ki povzročajo, da so 
zaposleni odmaknjeni od informacij, strank ali možnosti sprejemanja relevantnih odločitev, 
ne delujejo (Žezlina, 2012). Prakse HRM so namreč najbolj neposredno povezane z 
zaposlenimi, jim najbolj neposredno podajajo podobo podjetja oz. organizacije v odnosu 
do svojih ključnih virov in nanje vplivajo z namenom doseganja visoke (individualne in) 
organizacijske učinkovitosti delovanja.  
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Prakse managementa človeških virov vplivajo na zaposlene (Drucker, 2004; Alagaraja, 
2013), na njihovo delovno motivacijo, zadovoljstvo z delom, interakcijo z organizacijskimi 
cilji in nameni itd., z namenom, da se izboljša (individualna in) organizacijska učinkovitost 
delovanja. Management človeških virov ima na voljo različne metode oz. prakse, s 
katerimi zaposlene v organizaciji spodbuja, motivira k pridobivanju in razvijanju novih 
spretnosti, sposobnosti in znanj zaposlenih. Čeprav ni jasnega ali enotnega seznama 
praks HRM za doseganje visoke učinkovitosti delovanja, pa je za doseganje individualne in 
organizacijske učinkovitosti delovanja nujno uporabljati kombinacijo različnih praks 
(Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone, 2013; Dermol, 2013) 
OECD (2015) pa poudarja, da ocene uspešnosti in učinkovitosti delovanja lahko omogočijo 
priznavanje individualnih in/ali kolektivnih prizadevanjih na objektiven in pregleden način, 
poleg tega imajo takšne prakse lahko različne pozitivne učinke, med drugim npr. 
razjasnijo organizacijske cilje zaposlenim, tako da bodo bolje razumeli njihovo vlogo 
znotraj organizacije, kar prinese pozitivne učinke tako za posameznika kot tudi za 
organizacijo. 
Torej, če HRM z ustreznimi praksami, metodami (npr. komunikacija, razporejanje dela in 
človeških virov) spodbuja zaposlene za uspešno in učinkovito delovanje v smeri 
organizacijskih namenov, ciljev in strategij (ki so v skladu z okoljem, moralo in etiko ter so 
pravični), s tem zagotovi dvoje:  
a) Učinkovito delovanje posameznikov znotraj organizacije: Posamezniki razumejo 
namene, cilje in potek dela, se z njimi strinjajo in jih sprejemajo, poznajo in 
razumejo uporabo različnih metod in tehnik delovanja, v nasprotnem primeru pa 
imajo možnost, da se o njih poučijo (HRM jim zagotavlja možnost, da jih spoznajo, 
se o njih poučijo, HRM zaposlene usmerja v pridobivanje novih kompetenc 
spretnosti, sposobnosti s spodbujanjem usposabljanj, izpopolnjevanj ipd.), da 
delujejo racionalno, ekonomično, uspešno, učinkovito, pošteno;  
b) Učinkovito delovanje organizacije: Kaže na učinkovitost delovanja vseh 
zaposlenih - organizacija je učinkovita le toliko, kolikor je učinkovit njen najšibkejši 
člen. To pomeni, da morajo vsi posamezniki v organizaciji delovati za isti cilj, 
namen; se v te namene povezovati, sodelovati, deliti dobre prakse, izkušnje, 
organizacija pa jih mora pri tem spodbujati in motivirati, kar lahko doseže s 
praksami HRM za zagotavljanje visoke učinkovitosti delovanja. Torej, če HRM 
uspešno in učinkovito prenese namene, strategije in cilje dela zaposlenim in če 
zaposleni od HRM in organizacije dobijo spodbudo za učinkovito delovanje, bodo 
delovali učinkovito in posledično pripomogli k učinkovitosti delovanja organizacije.  
Pomen HRM je torej za zagotavljanje organizacijske učinkovitosti delovanja izjemnega 
pomena, saj preko zagotavljanja individualne učinkovitosti delovanja zaposlenih močno 
pripomore k učinkovitemu delovanju celotne organizacije. Naloga managerjev je namreč 
skrb za izvedbo nalog in doseganje ciljev ob čim višji učinkovitosti. Učinkovit in uspešen 
manager v javnem sektorju mora pri svojem delu, poleg svojih osebnostnih lastnosti in 
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strokovnosti, nujno upoštevati družbeni interes oz. interes javnosti (Drucker, 2001) in 
celotno piramido družbene odgovornosti (tudi Tomaževič, 2011). To seveda velja tudi za 
managerje človeških virov organizacije. HRM namreč pripomore k uspešnejšem in 
učinkovitejšem delovanju zaposlenih, dvigu zadovoljstva zaposlenih v organizaciji, njenih 
strank, uporabnikov itd. Vse to se lahko doseže z uporabo različnih praks in metod, ki se 
med seboj dopolnjujejo, povezujejo in izboljšujejo. Dermol (2013) poudarja, da je izjemno 
pomembna kombinacija usposabljanj, podpore s strani nadrejenih ter organizacijskih 
politik, ki spodbujajo motivacijo in ustvarjajo pogoje za prenos usposabljanj. V Wallace-
Ingraham, Coleman-Selden in Moynihan (2000) je poudarjeno, da so vsi javni uslužbenci 
najpomembnejši vir vlad, zato je neuspeh pri razumevanju, vrednotenju in cenjenju 
človeških virov javnih služb (javnih uslužbencev) zagotovo povezan s pomanjkanjem 
zmogljivosti organizacij in doseganjem nižje učinkovitosti celotne organizacije.  
OECD (2013) poudarja, da je sposobnost vlad (občin) za uspešno in učinkovito delovanje 
odvisna tudi od politik in praks managementa na različnih področjih, kot so npr. 
financiranje, management človeških virov, preskrbovanja itd., vendar pa le malo raziskav 
povezuje prakse managementa človeških virov za zagotavljanje individualne učinkovitosti 
delovanja zaposlenih z doseganjem organizacijske učinkovitosti. V zadnjih letih sicer raste 
število raziskav, ki poudarjajo vlogo managementa človeških virov na doseganje 
organizacijske učinkovitosti delovanja, in sicer preko praks za zagotavljanje visoke 
individualne učinkovitosti delovanja zaposlenih (npr. Dermol, 2013;  Kehoe in Wright, 
2013). Tako Wallace-Inghram, Coleman-Selden in Moynihan (2000) npr. poudarjajo, da je 
za izboljšanje delovanja javnega sektorja nujno, da se človeški kapital dojema kot 
investicija, ki jo je potrebno skrbno negovati. Pojavljajo se tudi raziskave, ki ocenjujejo 
vlogo HRM praks pri zagotavljanju organizacijske učinkovitosti delovanja organizacij 
javnega sektorja (npr. Gould-Williams, 2003; Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone, 2013; 
Ko in Smith-Walter, 2013; Alagaraja, 2014; Den Hartog, Boon, Verburg in Croon, 2013), 
kjer se avtorji po večini strinjajo, da bi bilo potrebno vzpostaviti jasnejše povezave na 
področju povezav in vplivov praks managementa človeških virov na učinkovitost delovanja 
organizacij v javnem sektorju ter na področju vpliva ocen delovanja managementa 
človeških virov s strani zaposlenih na rezultate uspešnosti delovanja managementa 
človeških virov in na uspešnost celotne organizacije, saj bodo takšne povezave pozitivno 
prispevale k razumevanju kompleksne narave nalog in izzivov managementa človeških 
virov.  
Z izzivi managementa človeških virov v lokalnih samoupravah se ukvarja veliko število 
avtorjev, pri tem pa se pogledi na izzive HRM med seboj razlikujejo. Poudarek je na 
kompleksnosti nalog in izzivov, ki povzroča različne težave in ovire za HRM, s katerimi se 
mora ta spopadati, jih reševati, zmanjšati ali odpraviti in s tem omogočati pogoje za 
učinkovito delovanje posameznikov. Pri tem pa je nujno opozoriti, da managerske 
prioritete glede izzivov trga, financ in človeških virov vplivajo na prioritete glede 
implementacije managementa človeških virov (Guest, 2011) in njegovih praks. HRM se 
srečuje z različnimi izzivi in omejitvami tudi pri implementaciji, uporabi in kombiniranju 
praks HRM za zagotavljanje oz. doseganje visoke učinkovitosti delovanja.  
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Večina avtorjev (npr. Huselid, 1995; Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone, 2013; Den 
Hartog, Boon, Verburg in Croon, 2013) se strinja, da je za doseg organizacijske 
učinkovitosti delovanja nujno kombinirati različne prakse za zagotavljanje tako 
individualne kot tudi organizacijske učinkovitosti delovanja. Tako so nekateri (npr. 
Huselid, 1995) predlagali različne sinergijske kombinacije praks, ki pozitivno vplivajo na 
organizacijsko učinkovitost delovanja preko ustvarjanja boljšega človeškega kapitala in 
procesne prednosti. Večina raziskav, ki ocenjujejo vlogo HRM praks pri zagotavljanju 
individualne in organizacijske učinkovitosti delovanja organizacij javnega sektorja (npr. 
Gould-Williams, 2003; Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone, 2013; Ko in Smith-Walter, 
2013; Alagaraja, 2014; Den Hartog, Boon, Verburg in Croon, 2013) izpostavlja potrebo po 
vzpostaviti jasnejših povezav med uporabo praks HRM na učinkovitost delovanja 
organizacij v javnem sektorju, kljub njuni kompleksnosti.  Spodaj predstavljena tabela 
(Tabela 3) prikazuje pregled raziskav različnih avtorjev, ki poizkušajo natančneje povezati 
učinke praks HRM z doseganjem učinkovitosti delovanja v javnem sektorju. 
Tabela 3: Pregled raziskav o povezavah praks HRM z učinkovitostjo delovanja 
javnega sektorja 
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zaposlenih o teh 
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Jasne, informativne in 
koristne oblike sporočanja 
so ključno orodje za 
učinkovito implementacijo 
HRM in njihovih praks. V 
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delovanja. 
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delujejo bolj učinkovito kot 
majhne; zaznana je močna 
povezava učinkovitosti 
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Huselid (1995) poudarja potrebo po sprejetju perspektivnih sistemov pri ocenjevanju 
povezav med praksami za zagotavljanje visoke učinkovitosti in rezultatov o učinkovitosti 
delovanja na ravni celotne organizacije. V okviru raziskave ugotavlja in opozarja, da višje 
stopnje vključenosti in uporabe praks za zagotavljanje visoke učinkovitosti delovanja 
organizacije vodijo k zmanjšanju fluktuacije in povečanju varnosti zaposlitve, zaradi česar 
bi morale organizacije z vidika javnih politik bolj spodbujati uporabo takšnih praks. 
Rezultati raziskave Vonhala in Stavrou (2012) kažejo na nujnost izboljšanja oz. povečanja 
uporabe praks HRM za zagotavljanje učinkovitosti delovanja v javnem sektorju.  
Alagaraja (2014) izpostavlja, da med največje izzive organizacij danes spada 
transformacija teoretskih prepričanj, da so »ljudje najbolj cenjene sredstva« organizacije, 
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v prakso, realnost. V raziskavi ugotavlja, da nobena izmed praks HRM ni bila direktno 
povezana s finančno učinkovitostjo (Huselid, 1995; Alagaraja, 2014), vendar pa je več 
praks HRM (npr. usposabljanje, oblikovanje delovnih mest, nadomestila, nagrade in 
spodbude) izkazalo pozitivne direktne povezave (vpliv) na operativne ukrepe uspešnosti 
(ohranitev zaposlenih, produktivnost zaposlenih, kakovost izdelka, hitrost dostave in 
obratovalni stroški). Ohranitev oz. zadržanje zaposlenih ter do neke mere tudi 
produktivnost zaposlenih sta bili povezani z izidi HRM, čeprav sta ti dve praksi HRM, in še 
nekaj posameznih HRM praks (npr. oblikovanje delovnih mest, delovno okolje), odvisni od 
dimenzij na ravni podjetja, kot sta npr. organizacijska strategija in poslovna usmerjenost. 
Alagaraja (2014) sicer zagovarja pluralistični pristop pri obravnavanju perspektiv praks za 
razvoj človeških virov in praks managementa človeških virov kot komplementarni, kar 
pripomore k obogatenem razumevanju praks managementa človeških virov. Spremljanje 
in ocenjevanje organizacijske učinkovitosti je kompleksno, sploh v javnem sektorju. 
Alagaraja (2014) poudarja, da je potreben poudarek na ocenjevanju vpliva praks 
managementa človeških virov, politik in sistemov finančnih uspehov in učinkovitosti 
organizacije. 
V raziskavi Den Hartog, Boon, Verburg in Croon (2013) prispevajo k trenutnem 
razumevanju učinkov praks HRM na dva načina, in sicer na podlagi testa, ki pokaže 
povezavo med načinom poročanja managerjev o dostopnosti oz. razpoložljivosti praks 
HRM in percepcijo zaposlenih o teh praksah HRM in z rezultati HRM. Pri ugotavljanju teh 
povezav sta v veliki meri vključena tudi zadovoljstvo in zaznana učinkovitost enote. 
Raziskava prispeva k razumevanju odnosa med managerskimi poročili o HRM in poročili o 
HRM s strani zaposlenih, in sicer s preučevanjem kakovosti managerske komunikacije kot 
moderatorjem tega odnosa. Ugotovljeno je bilo, da so managerska poročila o izvedenih 
praksah HRM bolj pozitivna kot ocene s  strani zaposlenih.  
Kot pravijo Den Hartog, Boon, Verburg in Croon (2013), je to lahko odraz pristranskosti 
managerjev, lahko pa tudi odraz različnih vlog managerjev in zaposlenih v organizaciji in 
odraz različnega dostopa do informacij o politikah HRM. Managerji imajo namreč boljši 
vpogled v politike HRM in predstavljajo glavni filter teh informacij za zaposlene. Le ko so 
zmožni in pripravljeni na jasen in razumljiv način predstaviti te informacije zaposlenim, 
bodo tako predstavljene informacije pozitivno vplivale na ocene HRM s strani zaposlenih. 
To opozarja na vlogo motivacijskih in komunikacijskih spretnosti managerjev, ali širše 
njihovih zmogljivosti HRM, in poudarja, da je razvoj teh sposobnosti ena ključnih nalog 
HRM v organizacijah. Jasne, informativne in koristne oblike sporočanja managerjev so 
ključno orodje za učinkovito implementacijo managementa človeških virov in njihovih 
praks (Den Hartog, Boon, Verburg in Croon, 2013). Samo v primerih, ko je komunikacija 
kakovostna, so se ocene percepcije zaposlenih približale ocenam s strani managementa. 
Ko pa je bila kakovost komunikacije ocenjena nizko, je posredno razmerje med ocenami 
HRM s strani managementa in zadovoljstvom in zaznano uspešnostjo postalo negativno. 
Ta premik lahko odraža dejstvo, da zaposleni pridobijo neskladne, nezadostne ali 
nasprotujoče si podatke, kar pa je posledica nizke kakovosti komunikacije. Kot je v 
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omenjeni raziskavi tudi navedeno, je doslednost virov pomemben del moči HRM sistema, 
zato imajo kakršnekoli nedoslednosti v sporočanju velik vpliv.  
Poleg tega je raziskava Den Hartog, Boon, Verburg in Croon (3013) pokazala tudi, da 
ocena HRM s strani zaposlenih posreduje v odnos managerskih ocen HRM tako z 
zadovoljstvom pri delu kot tudi z zaznano učinkovitostjo delovanja. Poudarjeno je tudi, da 
je spodbujanje motivacije zaposlenih za dvig vloženega truda in dvig učinkovitosti 
njihovega delovanja smiselno in učinkovito takrat, ko zaposleni razumejo namen uporabe 
praks HRM. Če zaposleni ne razumejo, zakaj je potrebno spodbujati uporabo praks in 
motivacije, potem je manj verjetno, da bodo dvignili lastno motivacijo in učinkovitost 
delovanja. Sicer pa lahko nekatere HRM prakse »zgradijo splošni človeški kapital (npr. 
strog izbor spretnosti ali usposabljanja), ki vpliva na delovanje organizacije ne glede na 
cenjenje ali percepcijo zaposlenih o takšnih praksah HRM« (Den Hartog, Boon, Verburg in 
Croon, 2013). Poleg tega ugotavljajo tudi, da je v organizacijah, kjer je zaposlenim 
ponujen pester izbor praks HRM, zaznano višje zadovoljstvo, višja uspešnost in 
učinkovitost delovanja. 
Podobno je glavni namen študije, izvedene s strani Kehoe in Wright (2013), raziskati 
odnos med dojemanjem zaposlenih o uporabi praks HRM za zagotavljanje visoke 
učinkovitosti delovanja na ravni skupine delovnih mest in pomembnih vedenjskih 
rezultatov zaposlenih. V raziskavi je ugotovljeno, da so percepcije zaposlenih o uporabi 
praks HRM za zagotavljanje visoke učinkovitosti delovanja pozitivno povezane z 
zavezanostjo oz. predanostjo zaposlenih organizaciji, organizacijskim državljanskim 
vedenjem in z namenom zaposlenih ostati v organizaciji; negativno povezane pa so z 
obstojem absentizma v organizaciji.  V omenjeni raziskavi je bilo ugotovljeno tudi, da 
zavezanost zaposlenih delno posreduje v odnos med percepcijo zaposlenih o uporabi 
praks HRM za zagotavljanje visoke učinkovitosti delovanja in organizacijskega 
državljanskega vedenja ter popolnoma posreduje v odnos in percepcije zaposlenih o 
uporabi praks HRM za zagotavljanje visoke učinkovitosti delovanja in nameri zaposlenih, 
da ostanejo v organizaciji (Kehoe in Wright, 2013).  
Študija Kehoe in Wright (2013) kaže na pomembnost dojemanja zaposlenih praks HRM, ki 
se uporabljajo za upravljanje skupin zaposlenih, pri napovedovanju odnosov in vedenjskih 
izidov zaposlenih, v kontekstu praks HRM za zagotavljanje visoke učinkovitosti delovanja. 
Predstavljene ugotovitve kažejo na različna plodna področja za prihodnje raziskave na 
tem področju, vključno z definiranjem obvladljivih in neobvladljivih dejavnikov dojemanja 
zaposlenih praks HRM, emocionalnih mehanizmov, s katerimi prakse HRM za zagotavljanje 
visoke učinkovitosti delovanja vplivajo na odsotnost z dela, in druge vedenjske rezultate 
zaposlenih.  
V raziskavi Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone (2013) ugotavljajo, katere HRM prakse 
so povezane z organizacijsko uspešnostjo in učinkovitostjo delovanja in z motivacijo 
zaposlenih v okviru javnih organizacij. Raziskava kaže, da ima motivacija javnih 
uslužbencev neposreden, a šibek vpliv na organizacijsko učinkovitost delovanja, zaznan pa 
je bil tudi velik vpliv poštenih participativnih praks HRM na razvoj motivacije javnega 
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sektorja. Poleg tega raziskava potrjuje, da so HRM prakse, ki omogočajo uporabo 
notranjih delovnih motivatorjev, pomemben napovedovalec motivacije javnih zastopnikov, 
poleg tega te HRM prakse prispevajo k utrjevanju pozitivnega dojemanja organizacijske 
učinkovitosti med javnimi uslužbenci. Raziskava kaže na pozitivno povezanost štirih HRM 
praks z motiviranostjo javnega sektorja in z zaznano organizacijsko učinkovitostjo 
delovanja. Te štiri HRM prakse so poštenost, obogatitev dela, individualna presoja in 
strokovni oz. profesionalni razvoj zaposlenih. Te HRM prakse podpirajo motivacijo javnega 
sektorja in oblikujejo pozitivno vizijo organizacijske uspešnosti in učinkovitosti delovanja 
med javnimi delavci. Ena od teh HRM praks se lahko šteje kot zunanji delovni motivator 
(pravičnost), medtem ko so tri od njih namenjene spodbujanju in vzdrževanju instriktivnih 
delovnih iniciativ (obogatitev dela, individualno presojanje in profesionalni razvoj) 
(Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone, 2013).  
V študiji (Ko in Smith-Walter, 2013) so na podlagi teorije socialne izmenjave  
konceptualizirali učinek HRM praks na področju delovnih odnosov zaposlenih v javnem 
sektorju. Študija prikazuje pozitivne asociacije med dojemanjem zaposlenih praks HRM in 
odnosov pri delu. Na splošno so HRM prakse pokazale pozitivne učinke na zavezanost 
zaposlenih organizaciji. Poleg tega so rezultati pokazali, da so sodelovanje zaposlenih pri 
odločanju, opolnomočenje in komunikacija izjemno močni napovedniki zavezanosti 
zaposlenih organizaciji in vključenosti zaposlenih v delo. To je ena izmed redkih študij, ki 
ocenjuje povezave med HRM praksami in organizacijsko uspešnostjo in učinkovitostjo v 
okviru javnega sektorja. Rezultati kažejo, da HRM prakse lahko spodbujajo organizacijsko 
uspešnost in učinkovitost neposredno kot tudi posredno (npr. izboljšanje organizacijske 
učinkovitosti posredno vpliva na odnos do dela). Obstajajo trdni dokazi, da HRM prakse 
vplivajo na dojemanje zaposlenih o organizacijski podpori (Ko in Smith-Walter, 2013). 
Poleg tega rezultati kažejo, da ima organizacijsko državljanstveno vedenje pomembno 
vlogo pri izboljšanju organizacijske uspešnosti (Ko in Smith-Walter, 2013). 
Podobno Alfes, Truss, Soane, Rees in Gatenby, (2013) raziskujejo odnose med vedenjem 
linijskih managerjev, zaznanimi uporabljenimi praksami HRM in individualno učinkovitostjo 
delovanja. Na podlagi dveh izvedenih študij ugotavljajo, da so percepcije zaposlenih o 
vedenju linijskih managerjev in praksami HRM pozitivno povezani z vključenostjo in 
zagnanostjo zaposlenih, ta pa je povezana s samooceno individualne učinkovitosti 
delovanja. HRM vpliv na organizacijsko učinkovitost delovanja označujejo kot posredno 
(nedirekten vpliv). 
Raziskava Gould-Williams (2003) predstavi model uspešnosti in učinkovitosti delovanja, ki 
temelji na teorijah organizacijskega vedenja, organizacijske psihologije, socialne 
izmenjave in ekonomije človeških virov11. Model zariše razmerja med kadrovskimi 
praksami, zaupanjem in individualnimi in organizacijskimi rezultati. Rezultati raziskave 
kažejo na to, da HRM prakse lahko pripeljejo do vrhunske organizacijske uspešnosti (tudi 
Huselid, 1995). Tako je bilo dokazano, da ima npr. medosebno zaupanje neposreden vpliv 
na organizacijsko uspešnost. Medsebojno zaupanje v organizaciji sicer ne napovedujejo 
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 angl. human economics 
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sprememb v rezultatih zaposlenih, vendar pa je imelo pomemben vpliv na organizacijsko 
uspešnost. To ne pomeni, da medosebno zaupanje nima neposredne koristi zaposlenim, 
ravno nasprotno, lahko npr. izboljša delovno okolje.  
Poleg tega je v Gould-Williams (2003) potrjeno tudi, da imajo HRM prakse pomemben 
napovedni učinek na medsebojno zaupanje v organizaciji, kjer v sistemih zaupanje 
pozitivno predvideva spremembe na področju zadovoljstva zaposlenih, zavezanosti 
organizaciji in organizacijske uspešnosti in učinkovitosti delovanja. Regresijska analiza je 
sicer pokazala znaten negativen učinek med sistemi zaupanja in vloženim trudom 
zaposlenih, kar pomeni, da zaupanje ne vodi do povečanja vloženega truda. Dogaja se, da 
zaposleni z manjšo mero zaupanja v organizacijo izvajajo več nalog kot zaposleni z večjo 
mero zaupanja v organizacijo, do česar lahko pride zaradi višjih delovnih obremenitev ali 
lomljenih psiholoških pogodb, ki vodijo do zmanjšanega zaupanja, vendar višjih naporov 
(Gould-Williams, 2003). Posebno opozorilo je v Gould-Williams (2003) namenjeno obstoju 
dokazov o tem, da organizacijska politika lahko povečuje stres, namere za opustitev in 
zadovoljstvo pri delu, medtem ko zmanjšuje zavezanost zaposlenih organizaciji in 
učinkovitost delovnih rezultatov, zaradi tega pa je vloga lokalnih politikov izjemno 
pomembna pri ravnanju s HRM praksami. 
Managerske prioritete glede izzivov trga, financ in človeških virov vplivajo na njihove 
prioritete glede implementacije managementa človeških virov (Guest, 2011) in njegovih 
praks. Na podlagi izvedene raziskave Guest (2011) opozarja, da so pravzaprav linijski 
managerji tisti, ki implementirajo prakse HRM in ne managerji HR, zato je izjemno 
pomembna nekakšna strateška integracija med prioritetami linijskih managerjev in 
prioritetami strategije človeških virov. Integracija praks managementa človeških virov 
mora biti prisotna na vseh nivojih, tako na nivoju vodilnega managementa, linijskega 
managementa, kot tudi na nivoju zaposlenih. Integracija managerskih praks na vseh 
nivojih organizacije je nujna za njihovo močno vplivanje na organizacijsko učinkovitost 
delovanja. Prakse HRM za zagotavljanje visoke učinkovitosti delovanja namreč stremijo po 
krepitvi motivacije, dvigu uspešnosti in učinkovitosti delovanja zaposlenih in celotne 
organizacije. Tako naj bi bolj motivirani in bolj učinkoviti zaposleni izboljševali učinkovitost 
delovanja celotne organizacije (Den Hartog, Boon, Verburg in Croon, 2013).  
Pester izbor HRM praks in njihova uporaba v organizaciji pozitivno vplivajo na individualno 
učinkovitost delovanja zaposlenih, ki ima lahko različne pozitivne učinke na organizacijsko 
učinkovitost delovanja. Tako lahko spodbujanje in dvig individualne učinkovitosti 
delovanja pomaga pri razvoju in rasti konkurenčne prednosti, učinkovitosti in uspešnosti 
ter inovativnosti celotne organizacije (Štempihar et al., 2013; Crouse, Doyle in Young,  
2011; Boxall, 2013; Gomezelj-Omerzel, 2011; Dermol, 2013) ter pomaga drugim 
zaposlenim in celotni organizaciji dohajati spremembam v (notranjem in zunanjem) 
okolju. Poleg tega lahko tudi pozitivno vpliva na agilnost in proaktivno delovanje celotne 
organizacije (Žezlina, 2012) ter na »socialno menjavo«, saj se zaposleni tako počutijo 
»dolžne vračati« organizaciji, saj so z njene strani prejeli pozitivne in koristne ukrepe, zato 
zaposleni na načine, kot so npr. pozitiven odnos do dela, visoka motivacija za delo, 
pravzaprav omogočijo organizaciji, da lahko izkoristijo njihovo večjo zmogljivost in tako s 
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pomočjo učinkov praks HRM na individualni ravni prispevajo k učinkovitosti celotne 
organizacije (Ko in Smith-Walter, 2013).  
3.2 PRAKSE ZA ZAGOTAVLJANJE VISOKE UČINKOVITOSTI 
Prakse managementa človeških virov za zagotavljanje visoke učinkovitosti delovanja je 
mogoče opisati kot niz HRM praks, namenjenih vplivanju na zavzetost zaposlenih do 
njihove organizacije, dvigovanju učinkovitosti zaposlenih ob hkratnem promoviranju in 
spodbujanju medsebojnega vpliva, spoštovanja in odgovornosti za opravljeno delo 
(Huselid, 1995; Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone, 2013). Takšne HRM prakse (njihova 
kombinacija) stremijo k razvoju organizacijske produktivnosti in učinkovitosti s pomočjo 
implementacije takšnih delovnih pogojev, ki povečujejo možnosti zaposlenih za njihovo 
poenotenje z organizacijskimi cilji in vrednotami. Prakse HRM za zagotavljanje visoke 
učinkovitosti delovanja stremijo k krepitvi motivacije, dvigu uspešnosti in učinkovitosti 
delovanja zaposlenih in organizacije. Tako naj bi bolj motivirani in bolj učinkoviti zaposleni 
izboljševali učinkovitost delovanja celotne organizacije (Den Hartog, Boon, Verburg in 
Croon, 2013). 
Čeprav ni jasnega ali enotnega seznama praks HRM za doseganje visoke učinkovitosti 
delovanja, je za doseganje učinkovitega delovanja nujna kombinacija različnih praks 
(Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone, 2013; Dermol, 2013). Den Hartog, Boon, Verburg 
in Croon (2013) npr. ugotavljajo, da je v organizacijah, kjer je zaposlenim ponujen pester 
izbor praks HRM, zaznano višje zadovoljstvo, višja uspešnost in učinkovitost delovanja.  
Coff in Geys (2005) ugotavljata, da socialni kapital vodi do boljše kvalitete finančnega 
managementa občin, kar vodi v izboljšanje organizacijskega delovanja.  
Na podlagi že predstavljene literature so spodaj opisane prakse HRM za doseganje 
individualne in organizacijske učinkovitosti delovanja v nadaljevanju uporabljene v 
raziskavi, ki povezuje te prakse HRM z doseženo učinkovitostjo slovenskih občin. Prakse 
HRM za zagotavljanje visoke individualne in posledično tudi organizacijske učinkovitosti 
delovanja so obogatitev dela, enakost zaposlenih, spodbujanje dobre komunikacije, 
vključevanje zaposlenih na različnih programih usposabljanj in izobraževanj, možnosti 
kariernega razvoja zaposlenih, opolnomočenje, pravična obravnava in pošteno 
ocenjevanje učinkovitosti zaposlenih, podajanje povratnih informacij zaposlenim o 
doseženi učinkovitosti, zagotavljanje varnosti zaposlenih in nagrajevanja za dobro 
opravljeno delo.  
3.2.1 OBOGATITEV DELA12 
Obogatitev dela je povezana z občutkom zaposlenih o njihovem pomenu za organizacijo in 
okolje, o odgovornostih in z njihovo seznanjenostjo in razumevanjem rezultatov. Uporabo 
praks obogatitve dela zaposleni občutijo kot možnosti za raznoliko delovanje, 
vključevanje, večji pomen in avtonomijo pri svojem delovanju. Obogatitev dela lahko 
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 V anketnem vprašalniku se prisotnost in uporaba te prakse preverjata z vprašanjem: Zaposlenim je 
omogočeno opravljanje raznolikega dela.  
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pripomore k povečanju zadovoljstva z delom, motivacijo, učinkovitostjo in kvaliteto 
delovanja. 
Raziskava, izvedena v Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone (2013), kaže na pozitivno 
povezanost obogatitve dela zaposlenih z motiviranostjo javnega sektorja in z zaznano 
organizacijsko učinkovitostjo delovanja, kar pomeni, da vključenost te prakse v delovanje 
organizacije podpira motivacijo javnih uslužbencev in pripomore k oblikovanju pozitivne 
vizije organizacijske uspešnosti in učinkovitosti delovanja. Tudi Žezlina (2012) poudarja 
pomembnost obogatitve dela preko opravljanja raznolikega dela, prehajanja med 
delovnimi vlogami, delovanjem zaposlenih v interfunkcijskih timih ipd. Dostopnost 
raznovrstnih in nestandardiziranih dejavnosti (obogatitev dela) lahko spodbuja tudi 
motivacijo zaposlenih za večje vključevanje v delovanje organizacije (Giaque, 
Anderfuhren-Biget in Varone, 2013). Poleg tega obogatitev dela vpliva tudi na povečanje 
lojalnosti oz. predanosti zaposlenih organizaciji in na znižanje fluktuacije in absentizma 
(Niehoff, Moorman, Blakely in Fuller, 2001).  
3.2.2 VARNOST ZAPOSLITVE13 
Varnost zaposlitve kot pomembno prakso HRM poudarjajo Gould-Williams (2003), Giaque, 
Anderfuhren-Biget in Varone (2013) ipd. Med glavne HRM prakse za zagotavljanje visoke 
učinkovitosti delovanja več avtorjev (npr. Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone,  2013; 
Pfeffer 1999 v: Gould-Williams, 2013) vključuje tudi varnost zaposlitve. V Giaque, 
Anderfuhren-Biget in Varone (2013) pa ugotavljajo, da prakse HRM, usmerjene na varnost 
zaposlitve, pravzaprav temeljijo na pravičnosti in organizacijski podpori (ki vključuje 
vključenost zaposlenih v delo, obogatitev dela zaposlenih in njihov profesionalni razvoj) in 
lahko povišajo učinkovitost tako individualnega kot tudi organizacijskega delovanja. 
V Ko in Smith-Walter (2013) je na podlagi razmerja med nagradami za učinkovito 
delovanje in vključenosti v delo ugotovljeno, da lahko zaposleni vidijo nagrade za uspešno 
in učinkovito opravljeno delo kot elemente varnosti zaposlitve, kar naj bi glede na 
opravljeno raziskavo posledično pomenilo, da nagrade po doseženi učinkovitosti delovanja 
negativno vplivajo na vključenost v delo. Raziskava, izvedena v Giaque, Anderfuhren-Biget 
in Varone (2013), kaže na visoko pozitivno povezanost praks varnosti zaposlitve in 
pravičnosti, poštenosti z doseganjem učinkovitega delovanja organizacije.  
3.2.3 ENAKOST14 
Enaka obravnava ljudi je zagotovljena že z Ustavo RS in tudi na delovnem mestu ni nič 
drugače. Enaka obravnava vseh zaposlenih v katerikoli organizacije, še posebej v 
organizacijah javnega sektorja, mora biti nujno prisotna. Zaposleni morajo biti 
obravnavani enako ne glede na spol, vero, nacionalno in seksualno pripadnostjo. 
Ponujene jim morajo biti enake možnosti, merila in kriteriji. Za organizacije javnega 
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 Prisotnost in intenzivnost te prakse sta v vprašalniku preverjana z: Zaposleni so deležni visoke varnosti 
zaposlitve. 
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sektorja je pomembno, da so njihove storitve dostopne vsem prebivalcem in da vse 
obravnavajo pravično (Andrews in Van de Walle, 2012), prav tako je pomembno tudi, da s 
svojimi človeškimi viri ravnajo enako, jim ponujajo enake možnosti za razvoj spretnosti in 
znanj, možnosti za vključevanje v (so)odločanje pri odločitvah, ki zadevajo njihovo delo, 
na enak način spremljajo in ocenjujejo učinkovitost delovanja ipd.  
Tudi avtorji nekaterih raziskav, npr. Den Hartog, Boon, Verburg in Croon (2013) in 
Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone (2013), opozarjajo na nujnost enake obravnave 
zaposlenih in ponujanje enakih možnosti vsem zaposlenim (ne glede na spol, vero, 
nacionalno in seksualno pripadnostjo). Zaposleni morajo biti obravnavani enako, vsem 
morajo biti ponujene možnosti za sodelovanje pri kreiranju odločitev, ki se tičejo 
njihovega dela, možnosti usposabljanj, izpopolnjevanj in izobraževanj, možnosti 
profesionalnega in kariernega razvoja ipd. Tudi pri spremljanju in ocenjevanju 
učinkovitosti njihovega delovanja morajo biti zaposleni obravnavani enako (npr. enaki 
kriteriji ocenjevanja). Neenaka obravnava zaposlenih lahko vodi do nezadovoljstva z 
organizacijo, poslabšanja motivacije, zaupanja v organizacijo in delovnih rezultatov 
zaposlenih. 
3.2.4 KOMUNIKACIJA15 
Organizacija mora spodbujati in promovirati dobro komunikacijo znotraj organizacije, saj 
je ta nujna za učinkovit potek dela vseh zaposlenih in celotne organizacije. Veliko avtorjev 
(npr. Možina et al., 2007; Žezlina in Štempihar, 2011) se strinja, da morajo managerji in 
vodje prevzeti iniciativo, stopiti med zaposlene, jasno komunicirati in predstaviti vizijo 
družbe, poosebljati vrednostne in spodbujati, razvijati in navdihovati zaposlene, da 
razvijejo in dosežejo maksimalni potencial. Poleg tega morajo managerji tudi pri 
implementaciji sistema HR zagotoviti, da je namen sistema in njegove implementacije 
jasen in razumljen tudi s strani vseh zaposlenih (Den Hartog, Boon, Verburg in Croon, 
2013). V primeru, da s strani zaposlenih ni razumevanja za implementiran sistem, tudi ne 
bodo razumeli namena, zakaj se delo opravlja - tako bo posledično delo opravljeno slabše. 
Managerji morajo zato imeti dobre komunikacijske spretnosti, saj le tako lahko jasno in 
razumljivo zaposlenim predstavijo namene, cilje, težave ipd. Večje razumevanje namenov, 
ciljev in poteka dela lahko pripelje do večjega poenotenja z organizacijskimi cilji, nameni, 
do večje delovne motivacije, zadovoljstva z delom in organizacijo, vpliva na povečan 
interes zaposlenih za sodelovanje pri odločitvah, ki se dotikajo njihovega dela ipd., na kar 
kažejo tudi izsledki obstoječih raziskav, npr. Den Hartog, Boon, Verburg in Croon (2013) 
in Ko in Smith-Walter (2013).  
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 Uporaba te prakse v slovenskih občinah se ocenjuje z: Dobra in učinkovita komunikacija znotraj 
organizacije se spodbuja in promovira. 
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3.2.5 USPOSABLJANJE IN IZOBRAŽEVANJE16 
Izobraževanje je pomemben vidik organizacijskega življenja, saj članom organizacije 
pomaga dohajati spremembe v (notranjem in zunanjem) okolju (Doyle in Young, 2007), 
razvijati inovativnost pri delu (Crouse, Doyle in Young, 2011) in posledično organizaciji kot 
celoti pomaga pri razvoju in rasti konkurenčne prednosti, učinkovitosti in uspešnosti 
(Štempihar et al., 2013, Boxall, 2013, Gomezelj-Omerzel, 2011). Kot pravi Hunt (2000 v: 
Boxall, 2013), se organizacijska uspešnost, učinkovitost in konkurenčnost izboljšujeta in 
rasteta preko izobraževanj, usposabljanj in »efektov izkušenj«. 
Na bolj uspešno in učinkovito delo zaposlenih vpliva dobro organiziran, kakovosten sistem 
nadaljnjega izobraževanja in usposabljanja, ki razvija, dosega in ohranja profesionalizacijo 
uprave. Izhodišča za stalni in sistematični razvoj usposobljenosti in znanja javnih 
uslužbencev v Sloveniji so zapisana v določbah 81. člena XI. ter XIII. in XXIII. poglavja 
Zakona o javnih uslužbencih (ZJU, Ur. L. RS št. 63/07 in  65/08) in v zakonodaji s 
področja plačnega sistema javnih uslužbencev. V skladu s  102. členom ZJU imajo javni 
uslužbenci pravico in dolžnost usposabljanja na delovnem mestu in izpopolnjevanja 
svojega strokovnega znanja po določenem programu in po napotitvi nadrejenega. Stroški 
usposabljanja in izpopolnjevanja na delovnem mestu, ki se izvaja v skladu z določenim 
programom, pa bremenijo delodajalca. V skladu s 103. členom ZJU Strategijo 
izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja, ki zajema vsebine, pomembne za vse 
organe, določi vlada RS. Načrt izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja za 
posamezen organ pa določi njegov predstojnik po predhodnem mnenju sindikatov in mora 
biti usklajen v roku enega meseca po uveljavitvi državnega proračuna oz. proračuna 
lokalne skupnosti. Naloge na področju usposabljanja in izpopolnjevanja javnih 
uslužbencev in organiziranja izvajanja strokovnega izpita iz upravnega postopka in drugih 
strokovnih izpitov (razen tistih, ki se izvajajo v drugih organih, na podlagi javnega 
pooblastila), v skladu s 7. in 8. točko 173. člena ZJU opravlja Upravna akademija 
Ministrstva za javno upravo, ki je bila ustanovljena leta 1997. 
Zaposleni pripravljeni na nove izzive, izobraževanje, usposabljanje ali izpopolnjevanje 
bodo vedno manj motivirani in zadovoljni s svojim delom, če jim organizacija ne bo 
ponudila možnosti za nadgradnjo in/ali razvoj novih znanj in kompetenc. Takšni zaposleni 
bodo kmalu začeli z iskanjem večjih izzivov in novih možnosti za razvoj svojih znanj in 
kompetenc, kar pa bi lahko pomenilo izgubo najboljših zaposlenih tako za organizacijo kot 
tudi za Slovenijo (v primeru odhoda zaposlenega na delovno mesto v tujino). To je le 
eden izmed razlogov, zaradi katerih bi organizacije morale ponujati svojim zaposlenim več 
različnih oblik, metod, tehnik izobraževanj, usposabljanj in izpopolnjevanj za nadgradnjo 
in razvoj različnih znanj, spretnosti in kompetenc zaposlenih v javni upravi.  
Crouse, Doyle in Young (2001) v svojem delu opredeljujejo faktorje, ki spodbujajo in 
zavirajo oz. ovirajo usposabljanje in izobraževanje na delovnem mestu. Usposabljanja 
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zaposlenih so glede na ugotovitve avtorjev (npr. v Dermol, 2013) neposredno povezana le 
z uspešnostjo posameznikov, ne pa tudi organizacije. Organizacijske spodbude ter 
podpora usposabljanjem in njihovemu prenosu s strani neposredno nadrejenih so tisti 
dejavniki, ki spodbujajo spoznavne in vedenjske spremembe in preko tega pozitivno 
vplivajo na uspešnost podjetja. Pomembna je torej kombinacija usposabljanj, podpore s 
strani nadrejenih ter organizacijskih politik, ki spodbujajo motivacijo in ustvarjajo pogoje 
za prenos usposabljanj (Dermol, 2013). Sicer pa na odločitev za izobraževanje vpliva 
mnogo različnih dejavnikov, v zadnjih letih ima še poseben pomen vpliv managerjev 
(Smrekar, 2011; Baca, 2006), možnosti za vključevanje v odločitve in avtonomnost pri 
delu (Felstead et al. v: Boxall, 2013), seveda pa je zaposlene v izobraževanje smiselno 
vključiti takrat, ko so prepoznane potrebe za izobraževanje, npr. zaradi dviga 
konkurenčnosti in inovativnosti organizacije, zaradi uvedbe novih postopkov ali delovnih 
nalog ipd., stalno spremljanje, zadovoljevanje in ocenjevanje potreb po usposabljanjih in 
izobraževanje zaposlenih s strani organizacije mora biti uresničeno (Ko in Smith-Walter, 
2013).  
3.2.6 KERIERNI OZ. PROFESIONALNI RAZVOJ17  
Ko in Smith-Walter (2013) poudarjata nujnost spremljanja razvoja zaposlenih, ne le 
podpiranja razvoja, potrebno je tudi oceniti pozitivne učinke profesionalnega razvoja 
zaposlenih nanje in na celotno organizacijo. Ta HRM praksa je bila vključena v številne 
raziskave, npr. Den Hartog, Boon, Verburg in Croon (2013), Gould-Williams (2003). 
V raziskavi s strani Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone (2013) profesionalni razvoj 
zaposlenih kaže na pozitivno povezanost z motiviranostjo javnega sektorja in z zaznano 
organizacijsko učinkovitostjo delovanja, kar pomeni, da vključenost te prakse v delovanje 
organizacije podpira motivacijo javnih uslužbencev in pripomore k oblikovanju pozitivne 
vizije organizacijske uspešnosti in učinkovitosti delovanja. Zaposleni namreč postanejo 
bolj motivirani za vlaganje lastnega truda za koristi celotne organizacije, če organizacija 
izkazuje prizadevanja za razvoj spretnosti in kompetenc zaposlenih (Ko in Smith-Walter, 
2013). S ponujanjem potrebne podpore za strokovni, profesionalni razvoj (strokovni 
razvoj), management spodbudi motivacijo za izboljšanje spretnosti, sposobnosti, 
kompetenc zaposlenih in njihovega lastnega delovanja (npr. Guest et al., 2013), 
motivacijo za večje vključevanje v delovanje organizacije, lahko se tudi poveča interes 
zaposlenih za spopadanje s kompleksnejšimi izzivi in iskanje inovativnejših rešitev ipd.   
Karierni razvoj javnih uslužbencev v slovenskih občinah je trenutno zakonsko omejen, 
vendar pa imajo zaposleni še vedno možnosti za razvoj spretnosti in kompetenc, ki jim 
omogočajo osebni profesionalni razvoj. Konstantno razvijanje znanj, spretnosti in 
sposobnosti zaposlenim pomaga priti do opolnomočenja in ga dodatno poglobiti, pomaga 
razvijati močne argumente in zagotavlja stalno učenje skozi kariero zaposlenih, s pomočjo 
tesnejših vezi med vsemi (Rousseau in Barneds, 2011). 
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Zaposlene je potrebno vključiti v odločanje pri odločitvah, ki zadevajo njihovo delo, saj se 
s tem posledično povečuje tudi njihov interes za sodelovanje pri izboljševanju kakovosti in 
učinkovitosti dela, kar poudarjajo različni avtorji, tudi npr. Miglič (v: Možina et al., 2007). 
S tem se lahko pri zaposlenih spodbudi tudi želja po lastnem in skupnem razvoju in 
napredku, želja po stalnem usposabljanju in razvoju zaposlenih. Konstantno razvijanje 
znanj, spretnosti in sposobnosti zaposlenih namreč pomaga priti do opolnomočenja 
zaposlenih, pomaga razvijati močne argumente in zagotavlja stalno učenje skozi kariero 
zaposlenih (Rousseau in Barneds, 2011). 
V Boxall (2013) je poudarjeno, da organizacije, v katerih imajo zaposleni možnost 
vključevanja v odločitve, ustvarjajo tudi boljše pogoje za intenzivnejša usposabljanja in 
izobraževanja, poleg tega pa zaposleni z večjo avtonomnostjo in diskretnostjo nalog pri 
opravljanju svojega dela lažje povezujejo izkušnje, pridobljene z izobraževanji in 
usposabljanji s svojim delom. Tudi raziskava, izvedena in predstavljena v Den Hartog, 
Boon, Verburg in Croon (2013), izpostavlja pomen prostora zaposlenih za kreiranje lastnih 
odločitev glede težav, ki zadevajo njihovo delo, in možnosti odločanja (ali vsaj 
sodelovanja pri odločanju) glede sprememb v načinu lastnega dela. Sodelovanje 
zaposlenih v procesu odločanja daje močno sporočilo organizaciji, da zaposleni cenijo 
vanje vložena organizacijska sredstva, kar vodi do pozitivne socialne menjave, saj se 
zaposleni počutijo »dolžne vračati« organizaciji, saj so s strani organizacije prejeli 
pozitivne in koristne ukrepe (Ko in Smith-Walter, 2013). Tako zaposleni na načine, kot so 
npr. pozitiven odnos do dela, visoka motivacija za delo, pravzaprav omogočijo 
organizaciji, da lahko izkoristijo njihovo večjo zmogljivost  in tako prispevajo k 
učinkovitosti celotne organizacije. 
Veliko avtorjev (npr. Gould-Williams, 2003; Ko in Smith-Walter, 2013; Giaque, 
Anderfuhren-Biget in Varone, 2013) vključuje to HRM prakso v svoje raziskave, in sicer v 
povezavi z doseganjem individualne in organizacijske učinkovitosti delovanja. Raziskava 
(Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone, 2013) kaže na pozitivno povezanost vključenosti 
(sodelovanja) zaposlenih v odločanje z motiviranostjo javnega sektorja in z zaznano 
organizacijsko učinkovitostjo delovanja, kar pomeni, da vključenost te prakse v delovanje 
organizacije podpira motivacijo javnih uslužbencev in pripomore k oblikovanju pozitivne 
vizije organizacijske uspešnosti in učinkovitosti delovanja. 
3.2.8 REDNO PODAJANJE INFORMACIJ O DOSEGANJU UČINKOVITOSTI 
DELOVANJA19 
Seznanjenost zaposlenih z načinom ocenjevanja njihove delovne učinkovitosti in njihovimi 
ocenami dosežene učinkovitosti delovanja sta bili vključeni v številnih raziskavah (npr. 
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 Uporaba te prakse se v anketnem vprašalnikuocenjuje na podlagi: Zaposleni sodelujejo pri odločitvah, ki 
vplivajo na njihovo delo. 
 
19
 V anketi se vključenost te prakse v delovanje občine preverja z vprašanjem, v kolikšni meri so 
Zaposleni so individualno seznanjeni z načinom ocenjevanja učinkovitosti njihovega dela. 
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Kehoe in Wright, 2013; Ko in Smith-Walter, 2013; Gould-Williams, 2003) s področja 
vplivanja praks HRM na doseganje učinkovitosti individualnega in organizacijskega 
delovanja.  
Ocene uspešnosti in učinkovitosti lahko omogočijo priznavanje individualnih in kolektivnih 
prizadevanj na objektiven in pregleden način. Takšne prakse lahko razjasnijo 
organizacijske cilje zaposlenim, tako da bodo bolje razumeli njihovo vlogo znotraj 
organizacije (OECD, 2015). Poleg tega pri zaposlenih spodbujajo občutek, da organizacija 
želi vlagati v izboljšanje njihovih spretnosti, sposobnosti in kompetenc (Tremblay et al., 
2010 v: Ko in Smith-Walter, 2013). Kot pravi Miglič (v: Možina et al., 2007), je zaposlene 
potrebno vključevati »v odločanje o usposabljanju in vrednotenje njegovih učinkov, saj se 
s tem povečuje interes zaposlenih za stalno usposabljanje in razvoj, s tem pa tudi za 
sodelovanje pri izboljševanju kakovosti upravnega dela«. Tudi v izvedeni raziskavi Giaque, 
Anderfuhren-Biget in Varone (2013) opozarjajo na velik vpliv participativnih praks HRM na 
razvoj motivacije zaposlenih v javnem sektorju. Den Hartog, Boon, Verburg in Croon 
(2013) opozarjajo, da morajo biti zaposleni seznanjeni z načinom ocenjevanja njihove 
uspešnosti in učinkovitosti opravljanega dela.  
3.2.9 PRAVIČNOST IN POŠTENOST20 
Ta praksa HRM je bila vključena tudi v različne raziskave, npr. Giaque, Anderfuhren-Biget 
in Varone (2013), Ko in Smith- Walter (2013). Poštenost kaže na pozitivno povezanost z 
motiviranostjo javnega sektorja in z zaznano organizacijsko učinkovitostjo delovanja 
(Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone, 2013), kar pomeni, da vključenost te prakse v 
delovanje organizacije podpira motivacijo javnih uslužbencev in pripomore k oblikovanju 
pozitivne vizije organizacijske uspešnosti in učinkovitosti delovanja.  
Pomanjkanje poštenosti v odnosu do zaposlenih lahko negativno vpliva na njihovo 
delovanje, na ocenjevanje delovanja celotne organizacije in zadovoljstva z delom (Ko in 
Smith-Walter, 2013).  Izjemno pomembno je tudi, da se delovanje zaposlenih ocenjuje 
pravično, sicer lahko pride do padca motivacije zaposlenih, zadovoljstva z delom, 
poslabšanja komunikacije, zaupanja, odnosov in celo organizacijske klime in kulture. 
Nepravična obravnava zaposlenih in nepravično ocenjevanje učinkovitosti individualnega 
delovanja lahko povzročita hude negativne posledice tako na individualni kot tudi na 
organizacijski ravni, zato mora HRM paziti na pravično obravnavo vseh zaposlenih v vseh 
situacijah.  
3.2.10 PLAČILO PO DOSEŽENI UČINKOVITOSTI21  
Nagrajevanje zaposlenih na podlagi dosežene učinkovitosti delovanja ostaja problem v 
mnogih državah članicah OECD. Kar zadeva plačilo po delovni uspešnosti22, je v zadnjih 
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 Uporaba oz. prisotnost te prakse so v anketnem vprašalniku preverja z: Učinkovitost delovanja 
vseh zaposlenih se ocenjuje pravično. 
21 Vprašanje, s katerim se v izvedeni anketi preverja uporaba te prakse: Plačilo zaposlenih je 
odvisno od učinkovitosti njihovega opravljenega dela. 
22 angl. performance related pay 
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letih pogosta praksa, da zaposleni v javnem sektorju dobijo dodatek za delovno uspešnost 
v obliki bonusa ali dodatkov za povečan obseg dela. Plačila po delovni uspešnosti se 
razlikujejo (npr. glede na različne položaje zaposlenih, na obseg, v katerem se 
uporabljajo, na velikost nagrad itd.) (OECD, 2015). 
Pomen plačila po doseženi učinkovitosti je izpostavljen v številnih raziskavah, npr. Ko in 
Smith-Walter 2013, Gould-Williams (2003), Den Hartog, Boon, Verburg in Croon (2013), 
Kehoe in Wright (2013). Ko in Smith-Walter (2013) ugotavljata, da zaposleni lahko vidijo 
plačilo za doseženo učinkovitost tudi kot neko obliko varnosti zaposlitve. Nagrada za 
dobro, učinkovito opravljeno delo zaposlenemu sporoča, da delo opravlja učinkovito, zato 
se na delovnem mestu počuti varnejšega. Poleg tega Den Hartog, Boon, Verburg in Croon 
(2013) ugotavljajo, da lahko nagrade za dobro opravljeno delo povečajo zadovoljstvo 
zaposlenih s plačilom. Sicer je zanimiva ugotovitev (Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone, 
2013), da so javni uslužbenci bolj dovzetni za prakse HRM, usmerjene na izboljšanje 
njihovih delovnih pogojev, kot za HRM prakse, katerih namen je povečati njihovo 
individualno učinkovitost na monetarni osnovi.  
Številni avtorji (npr. Den Hartog, Boon, Verburg in Croon, 2013; Dermol, 2013) opozarjajo, 
da je za doseganje visoke individualne in organizacijske učinkovitosti delovanja potrebna 
kombinacija različnih praks. Vonhala in Stavrou (2012) npr. izpostavita tudi nujnost 
izboljšanja praks HRM za zagotavljanje učinkovitosti delovanja v celotnem javnem 
sektorju. Prisotnost uporabe in učinke praks HRM za zagotavljanje visoke učinkovitosti 
delovanja je potrebno spremljati in ocenjevati tudi v javnem sektorju, saj na ta način lažje 
prepozna ovire ali možne izboljšave, ki lahko povečajo učinkovitost delovanja. Ocena 
uporabe praks HRM pokaže, v kolikšni meri se uporablja posamezna praksa (oz. njihova 
kombinacija) v organizaciji in kakšni so učinki uporabe praks za zaposlene in posledično 
tudi za organizacijo. Tako bi lahko rekli, da je tudi spremljanje oz. ocenjevanje 
(individualne) učinkovitosti delovanja praksa HRM, s katero HRM pridobiva povratne 
informacije o zaznavanju uporabe posameznih praks in/ali njihove kombinacije s strani 
zaposlenih, o učinkih praks na zaposlene in njihovo delo ipd.  
3.3 SPREMLJANJE IN OCENJEVANJE UČINKOVITOSTI PRAKS HRM 
Učinke posameznih praks in/ali njihove kombinacije je potrebno prepoznavati, ocenjevati 
in spremljati tako na ravni zaposlenih kot tudi na ravni celotne organizacije. Ocena 
povezav, učinkov in vplivanja posamezne prakse HRM  in/ali njihove kombinacije na 
zaposlene je za organizacijo pomembna, saj lahko preko izboljšanja uporabe prakse HRM 
za zagotavljanje individualne učinkovitosti delovanja izboljša, okrepi delovanje zaposlenih, 
kar lahko pripelje do izboljšanja (učinkovitosti) delovanja celotne organizacije. Prisotnost 
uporabe in učinke praks HRM za zagotavljanje visoke učinkovitosti delovanja je potrebno 
spremljati in ocenjevati tudi v javnem sektorju, saj se na ta način lažje prepozna ovire ali 
možne izboljšave, ki lahko povečajo učinkovitost delovanja. Vonhala in Stavrou (2012) v 
raziskavi izpostavita nujnost izboljšanja praks HRM za zagotavljanje učinkovitosti 
delovanja v celotnem javnem sektorju. 
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Za dvig učinkovitosti in kakovosti izvajanja storitev se države članice OECD lotevajo 
implementacije zmogljivih, na učinkovitost delovanja usmerjenih praks managementa 
organizacij javnega sektorja, vključno z uporabo ocen uspešnosti za posamezne 
zaposlene, delovne skupine in celotne organizacije. Kot je bilo že omenjeno, lahko ocene 
uspešnosti omogočijo priznavanje individualnih in kolektivnih prizadevanj na objektiven in 
pregleden način in imajo različne pozitivne učinke (OECD, 2015). 
Spremljanje uporabe praks HRM pokaže, v kolikšni meri se uporablja posamezna praksa 
(oz. njihova kombinacija) v organizaciji, kakšni so učinki uporabe praks HRM za zaposlene 
in posledično tudi za organizacijo, kakšne so ovire pri izvajanju in izboljšanju praks HRM, 
priložnosti za možna izboljšanja v delovanju zaposlenih, lahko pokaže smiselnost uporabe 
prakse in prednosti uporabe posamezne prakse ali njihove kombinacije ipd.  Na podlagi 
povedanega bi lahko rekli, da je tudi spremljanje oz. ocenjevanje individualne 
učinkovitosti delovanja praksa HRM, s katero HRM pridobiva povratne informacije o 
zaznavanju uporabe posameznih praks in/ali njihove kombinacije s strani zaposlenih, o 
učinkih praks na zaposlene in njihovo delo ipd.  
Oceno individualne učinkovitosti delovanja kot posledico uporabe praks HRM za 
zagotavljanje visoke učinkovitosti je potrebno pokazati in obrazložiti tudi zaposlenim. Na 
ta način ima HRM možnost, da zaposlenim individualno izpostavijo njihove prednosti, 
dosežene izboljšave v individualni učinkovitosti delovanja, njihov vpliv na organizacijsko 
učinkovitost delovanja ter možna področja za izboljšanje individualnega delovanja. Poleg 
tega ima ta ocena velik pomen tudi za HRM, saj poda povratno informacijo o njihovem 
delu in predstavlja podlago za odločanje o njihovem nadaljnjem ravnanju oz. uporabljanju 
(kombinacije) praks.   
Glede učinkov različnih programov in oblik izobraževanj na nivoju celotne javne uprave se 
veliko avtorjev (npr. Crouse, Doyle in Young, 2011; Smrekar, 2011; Kooji, 2013; 
Štempihar in Žezlina, 2011) strinja, da ti programi s pridobivanjem novih in s 
poglabljanjem obstoječih znanj posameznikov pripomorejo k dvigu uspešnosti, 
učinkovitosti, konkurenčnosti in inovativnosti celotne javne uprave, gospodarstva in 
celotne družbe. Smrekar (2011, str. 20) pravi, da  »ustvarjalnost posameznika, ki v 
urejenem procesu vodi v inovativnost, je ključ do uspeha, v organizaciji in tudi širše v 
družbi«.  
Učinki vseh izvedenih usposabljanj se ocenjujejo na osnovni ravni z analizo vprašalnikov 
udeležencem. Sicer je ocenjevanje učinkov izobraževanj in usposabljanj za zaposlene 
povečini težko delo, saj so ti težko merljivi, vendar so tudi te ocene učinkov nujne za 
odločanje o nadaljnjem vključevanju v programe izobraževanj in usposabljanj ipd. Rejc-
Buhtovac (2013) npr. kot najprimernejšo tehniko ocenjevanja učinkov izobraževanj 
predlaga t. i. idealni načrt za zbiranje podatkov o učinkih izobraževanja (zbiranje podatkov 
o učinkih izobraževanja pred izobraževanjem pri eksperimentalni skupini (oz. delu 
skupine) in zbiranje podatkov po izobraževanju pri obeh skupinah, vključenih v 
izobraževanje, in kontrolni skupini). Menim, da bi bilo potrebno izvajati temeljitejšo 
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evalvacijo programov oz. učinkov izobraževanj, usposabljanj in izpopolnjevanj zaposlenih 
na delo posameznikov in na celotno organizacijo. Poleg tega je pomembno tudi 
spodbujanje in spremljanje prenosa znanja med zaposlenimi v organizaciji, ki je lahko zelo 
učinkovito. Za organizacijo je pomembno, da se informacije o možnih izboljšavah v 
delovanju hitro širijo in prenašajo na zaposlene znotraj organizacije, saj lahko tako bolje 
zagotavljajo prenos dobrih praks in povečanja učinkovitosti delovanja več zaposlenih.  
Za organizacije javnega sektorja je pomembno, da spodbujajo in spremljajo razvoj 
zaposlenih, saj na ta način izboljšujejo lastno uspešnost, učinkovitost, kompetentnost, 
konkurenčnost, inovativnost. Profesionalni razvoj zaposlenih organizacije javnega sektorja 
HRM spodbuja in promovira preko vključevanja zaposlenih na različne programe 
usposabljanj, izpopolnjevanj in izobraževanj ter s spodbujanjem zaposlenih k reševanju 
(kompleksnejših) izzivov, ki nastajajo pri njihovem delovanju ipd. HRM mora za 
prepoznavanje ovir in priložnosti za izboljšanje delovanja zaposlenih in njihov 
profesionalni razvoj tudi spremljati učinke uporabljenih lastnih praks, ugotavljati 
smiselnost vključevanj zaposlenih v prihodnje programe ipd. Spremljanje profesionalnega 
razvoja zaposlenih je za organizacije pomembno tudi z vidika poznavanja spretnosti, 
sposobnosti, učinkovitosti, konkurenčnosti in inovativnosti človeških virov organizacije.  
3.4 POMEN PRAKS HRM ZA UČINKOVITOST DELOVANJA  
HRM preko uporabe in kombinacije praks, namenjenih zagotavljanju individualne 
učinkovitosti delovanja zaposlenih, pripomore k učinkovitemu delovanju celotne 
organizacije. Te prakse namreč stremijo k razvoju organizacijske produktivnosti in 
učinkovitosti s pomočjo implementacije takšnih delovnih pogojev, ki povečujejo možnosti 
zaposlenih za njihovo poenotenje z organizacijskimi cilji in vrednotami, krepijo njihovo 
motivacijo ipd. HRM lahko z uporabo (kombinacije) različnih praks HRM za zagotavljanje 
visoke (individualne in organizacijske) učinkovitosti delovanja odločilno vpliva na 
učinkovitost delovanja organizacij. 
Za namene naše raziskave so izjemnega pomena predvsem obstoječe raziskave, ki 
ocenjujejo vlogo HRM praks pri zagotavljanju organizacijske učinkovitosti delovanja 
organizacij javnega sektorja (npr. Gould-Williams, 2003; Giaque, Anderfuhren-Biget in 
Varone, 2013; Ko in Smith-Walter, 2013; Alagaraja, 2014; Den Hartog, Boon, Verburg in 
Croon, 2013). Avtorji se po večini strinjajo, da bi bilo potrebno vzpostaviti jasnejše 
povezave na področju povezav in vplivov praks managementa človeških virov na 
učinkovitost delovanja organizacij v javnem sektorju ter na področju vpliva ocen delovanja 
managementa človeških virov s strani zaposlenih na rezultate uspešnosti delovanja 
managementa človeških virov in na uspešnost celotne organizacije, saj bodo takšne 
povezave pozitivno prispevale k razumevanju kompleksne narave nalog in izzivov 
managementa človeških virov. Poleg tega poudarjajo nujnost kombiniranja uporabe 
različnih praks HRM za zagotavljanje visoke učinkovitosti delovanja, tako individualne kot 
tudi organizacijske. Še več, rezultati raziskave Vonhala in Stavrou (2012) kažejo na 
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nujnost izboljšanja oz. povečanja uporabe praks HRM za zagotavljanje učinkovitosti 
delovanja v celotnem javnem sektorju.  
Nekatere raziskave (Huselid, 1995; Alagaraja, 2014) ugotavljajo, da nobena izmed praks 
HRM ni direktno povezana s finančno učinkovitostjo, vendar je kljub temu več praks HRM 
(npr. usposabljanje, oblikovanje delovnih mest, nadomestila, nagrade in spodbude) 
izkazalo pozitivne direktne povezave (vplive) na operativne ukrepe uspešnosti in 
učinkovitosti (npr. ohranitev zaposlenih, produktivnost zaposlenih, kakovost izdelka, 
hitrost dostave in obratovalni stroški). Den Hartog, Boon, Verburg in Croon (2013) v svoji 
raziskavi poudarjajo pomen spodbujanja in prisotnosti jasne, dobre, kakovostne 
komunikacije med vsemi nivoji organizacije ter pomen spodbujanja motivacije zaposlenih. 
Ko in Smith-Walter (2013) pa zaznavata pozitivne učinke s strani nekaterih praks HRM na 
organizacijsko učinkovitost, in sicer s strani zavezanosti zaposlenih organizaciji, 
sodelovanja oz. vključenosti zaposlenih pri odločanju in s strani komunikacije. Tudi Walker 
in Andrews (2014) ugotavljata, da sta kvaliteta in stabilnost človeških virov velikega 
pomena za doseganje večje učinkovitosti delovanja lokalnih samouprav. 
Na podlagi že predstavljene literature so v nadaljevanju predstavljene povezave med 
praksami HRM, individualno učinkovitostjo delovanja in organizacijsko učinkovitostjo 
delovanja, in sicer po vzorcu, kot je predstavljen na spodnji sliki (Slika 1).  




3.4.1 POMEN HRM PRI ZAGOTAVLJANJU INDIVIDUALNE UČINKOVITOSTI 
DELOVANJA 
Kot je bilo že večkrat omenjeno, HRM  s svojimi praksami vpliva na zaposlene, na njihovo 
delovno motivacijo, zadovoljstvo z delom, interakcijo z organizacijskimi cilji, nameni itd. 
Tako sta učinkovitost in uspešnost HRM pri interpretaciji namenov, ciljev in strategije 
organizacije zaposlenim izjemno pomembna za učinkovito delovanje v skladu z nameni in 
cilji organizacije. HRM mora zaposlenim strategijo, namene in cilje dela jasno predstaviti 
in čim bolj približati, da ti lahko svoje lastne cilje (vsaj delno) poenotijo s cilji organizacije. 
Tudi v Den Hartog, Boon, Verburg in Croon (2013) je poudarjeno, da morajo managerji 
zaposlenim jasno predstaviti namene in implementacijo sistemov HRM, sicer lahko pride 
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do nerazumevanja s strani zaposlenih, kar pa lahko vodi do slabše opravljenega dela, 
konfliktov ipd. V organizaciji mora biti torej spodbujana in prisotna jasna in dobra 
komunikacija na vseh nivojih.  
Različne raziskave (npr. Den Hartog, Boon, Verburg in Croon, 2013; Ko in Smith-Walter, 
2013) kažejo na pozitivne učinke dobre komunikacije na učinkovitost delovanja 
zaposlenih, na njihovo poenotenje z organizacijskimi nameni in cilji, na sodelovanje pri 
odločitvah, ki se dotikajo njihovega dela, na njihovo motivacijo, zadovoljstvo z 
organizacijo ipd. Na zadovoljstvo zaposlenih z delom in z organizacijo ter na njihovo 
motivacijo za delo v veliki meri vplivata tudi poštena, pravična in enaka obravnava vseh. 
Kar nekaj raziskav (npr. Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone, 2013; Den Hartog, Boon, 
Verburg in Croon, 2013) vključuje vlogo enake obravnave zaposlenih v javnem sektorju, 
ne glede na spol, vero, nacionalno in seksualno pripadnost ter vpliv poštenosti in 
pravičnosti na zaposlene in njihovo delovanje. V Ko in Smith-Walter (2013) je tako 
potrjeno, da pomanjkanje poštenosti v odnosu do zaposlenih vpliva na njihovo delovanje, 
na ocenjevanje delovanja in zadovoljstvo z delom. Poleg tega poštenost kaže na pozitivno 
povezanost z motiviranostjo javnega sektorja in z zaznano organizacijsko učinkovitostjo 
delovanja (Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone, 2013), kar pomeni, da vključenost te 
prakse v delovanje organizacije podpira motivacijo javnih uslužbencev in pripomore k 
oblikovanju pozitivne vizije organizacijske uspešnosti in učinkovitosti delovanja. 
Poleg tega HRM z motiviranjem, spodbujanjem in podpiranjem zaposlenih k dodatnim 
usposabljanjem, pridobivanjem novih spretnosti in izboljšanju lastnih kompetenc vpliva na 
zaposlene in tako omogoči pridobivanje novih izkušenj, znanj in kompetenc tako na 
individualni ravni kot tudi na ravni organizacije. Pri tem mora imeti omogočene/izpolnjene 
ustrezne pogoje, ki mu omogočajo ustvarjanje spodbujevalnega okolja za zaposlene. S 
spodbujanjem zaposlenih k vključevanju v programe usposabljanj in izobraževanj HRM 
vpliva na motivacijo za razvoj, nadgradnjo spretnosti, sposobnosti, znanj, kompetenc 
zaposlenih (Crouse, Doyle in Young, 2011; Boxall, 2013; Štempihar in Žezlina, 2011; 
Kooji, 2013), na dvig intenzitete želje po razvoju lastnih kompetenc in želje po razvoju 
osebne kariere in profesionalnosti pri delu (Crouse, Doyle in Young, 2011; Rousseau in 
Barneds, 2011), na pripravljenost zaposlenih za reševanje kompleksnejših izzivov in 
sprejemanje sprememb (Kooji et al., 2013; Štempihar in Žezlina, 2011; Crouse, Doyle in 
Young,  2011), na občutek zaposlenih, da organizaciji ni vseeno zanje,  občutek 
vključenosti in pripadnosti (Ko in Smith-Walter, 2013) ipd.  
HRM s spodbujanjem prenosa pridobljenih znanj zaposlenih, vključenih v različne 
programe izobraževanj, usposabljanj, izpopolnjevanj, na ostale sodelavce širi krog 
zaposlenih, na katere imajo izvedena usposabljanja in izobraževanja učinke (Dermol, 
2013). Pomembno je tudi, da HRM preverja učinke izobraževanj in usposabljanj, saj tako 
zaposlenim nudi povratno informacijo o učinkih usposabljanj na njegovo delo. Pozitivna 
povezava vključenosti posameznika v programe izobraževanj in/ali usposabljanj z 
individualno (in tudi organizacijsko) delovno uspešnostjo in učinkovitostjo pozitivno vpliva 
na nadaljnjo motivacijo zaposlenega za vključevanje v podobne programe, na 
zadovoljstvo z lastnim delom ipd.  
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HRM mora paziti, da vsem omogoča enake možnosti za učinkovito delovanje in razvoj, da 
vse zaposlene obravnava pravično in enakopravno, saj lahko v nasprotnem primeru to 
negativno vpliva na zaposlene. Tako bodo npr. zaposleni, pripravljeni na nove izzive, 
izobraževanje, usposabljanje ali izpopolnjevanje, vedno manj motivirani in zadovoljni s 
svojim delom, če jim organizacija ne bo ponudila možnosti za nadgradnjo in/ali razvoj 
novih znanj in kompetenc. Pravična obravnava zaposlenih, vključenost v odločanje in 
spodbujanje profesionalnega razvoja s strani HRM lahko vodijo do povečane individualne 
učinkovitosti delovanja in tudi do povečanega občutka varnosti zaposlitve s strani 
zaposlenih. Z vključevanjem zaposlenih v odločanje pri odločitvah, ki zadevajo njihovo 
delo, HRM namreč povečuje interes zaposlenih za sodelovanje pri izboljševanju kakovosti 
in učinkovitosti dela. S tem se lahko pri zaposlenih spodbudi tudi želja po lastnem in 
skupnem izboljšanju, razvoju; želja po stalnem usposabljanju in razvoju; želja po 
profesionalnem razvoju zaposlenih. Poleg tega zaposleni z večjo avtonomnostjo in 
diskretnostjo nalog pri opravljanju svojega dela lažje povezujejo izkušnje, pridobljene z 
izobraževanji in usposabljanji, s svojim delom.   
Pomemben vpliv na individualno učinkovitost delovanja imajo tudi ocene uspešnosti in 
učinkovitosti, ki lahko omogočijo priznavanje individualnih in kolektivnih prizadevanj. Z 
ocenjevanjem in spremljanjem individualne učinkovitosti delovanja se zaposlenim omogoči 
vpogled v njihovo lastno delovanje, v njihove prednosti in slabosti (oz. možnosti za 
izboljšanje), kar lahko v prvem primeru dvigne samozaupanje, motivacijo, željo po 
doseganju večje učinkovitosti ipd., v drugem primeru pa spodbudi željo po vključevanju v 
programih usposabljanj in izpopolnjevanj, motivacijo za dvig učinkovitosti ipd. S povratno 
informacijo zaposlenim o učinkovitosti njihovega dela, učinkov njihovega dela na celotno 
organizacijo, HRM zaposlenim omogoča vpogled v širšo sliko delovanja, jim omogoča, da 
bolje razumejo njihovo vlogo znotraj organizacije, ki vpliva na učinkovitost delovanja 
celotne organizacije. Vse to lahko pri zaposlenih povzroči dvig motivacije, željo po boljšem 
lastnem delovanju, željo po večjem vplivanju na delovanje organizacije, željo po dvigu 
lastne inovativnosti, vključevanju na različnih programih usposabljanj in izpopolnjevanj 
ipd. HRM s pestrim izborom praks pozitivno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, kot je 
ugotovljeno v številnih raziskavah pa je zadovoljstvo zaposlenih pozitivno povezano z višjo 
uspešnostjo in učinkovitostjo delovanja. HRM mora tako skrbeti tudi za zadovoljstvo 
zaposlenih pri delu, kar lahko uresničuje z nudenjem pestrega izbora praks. 
Na podlagi spremljanja in ocen individualne učinkovitosti delovanja HRM dobi vpogled v 
potrebe za prihodnje delovanje, saj na podlagi zaznanih področij neučinkovitosti delovanja 
prepozna možnosti za izboljšave, ki jih bo v prihodnje skušal doseči. Poleg tega lahko to 
pomaga tudi pri nadaljnjem izboru (kombinacije) praks HRM za doseganje visoke 
učinkovitosti delovanja. Individualna učinkovitost delovanja ima tako za HRM velik pomen, 
saj učinkovito delovanje zaposlenih za HRM pomeni, da je svoje delo uspešno opravil, npr. 
da je na jasen način predstavil in približal organizacijske cilje individualnim, da je omogočil 
zaposlenim dobre pogoje za njihovo delovanje (npr. preko ustvarjanja dobre 
organizacijske klime in komunikacije, motivacije ipd.).  
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3.4.2 POMEN HRM PRI ZAGOTAVLJANJU ORGANIZACIJSKE UČINKOVITOSTI 
DELOVANJA 
Pomen HRM za zagotavljanje organizacijske učinkovitosti delovanja je, kot je bilo že 
omenjeno, izjemnega pomena, saj preko zagotavljanja individualne učinkovitosti 
delovanja zaposlenih močno pripomore k učinkovitem delovanju celotne organizacije, 
pripomore k uspešnejšem in učinkovitejšem delu, dvigu zadovoljstva zaposlenih v 
organizaciji ipd. HRM torej vpliva na organizacijsko učinkovitost delovanja posredno – 
preko uporabe kombinacije različnih praks za zagotavljanje učinkovitosti individualnega 
delovanja zaposlenih. Z učinkovito in uspešno uporabo praks za zagotavljanje visoke 
učinkovitosti delovanja vpliva na organizacijsko učinkovitost delovanja preko dvigovanja 
individualne učinkovitosti delovanja vseh zaposlenih. Z dvigovanjem učinkovitosti 
delovanja vseh zaposlenih HRM posledično vpliva tudi na organizacijsko učinkovitost 
delovanja.  
Organizacijska učinkovitost in konkurenčnost se med drugim kažeta tudi preko agilnosti 
organizacije, kar pomeni, da je organizacija sposobna razumevanja sprememb na trgu, 
prilagajanja in usmerjanja teh sprememb oz. proaktivnega upravljanja sprememb in 
delovanja kot globalno integriranega sistema (Žezlina, 2012), ali povedano drugače, to 
pomeni, da so vsi individualni akterji znotraj organizacije sposobni slediti spremembam na 
trgu dela, jih razumeti, se jim prilagajati in jih usmerjati preko proaktivnega delovanja. Pri 
tem Drucker (2001) opozarja, da morajo organizacije ne le spodbujati spremembe, 
temveč jih morajo tudi usmerjati, kar pomeni, da morajo v spremembah iskati koristne in 
učinkovite priložnosti tako za notranje kot tudi za zunanje okolje organizacije. Za doseg 
tega mora biti celotna organizacija pripravljena na pridobivanje novih, poglobljenih znanj, 
sposobnosti in kompetenc, saj se organizacijska uspešnost in konkurenčnost izboljšujeta 
preko izobraževanj, usposabljanj in »efektov izkušenj« zaposlenih v organizaciji (Hunt, 
2000 v: Boxall, 2013). 
Organizacija ne sme zavirati in/ali ovirati učinkovitega delovanja HRM, zaposlenih in 
posledično same sebe. Za zagotavljanje učinkovitega delovanja HRM, zaposlenih in 
celotne organizacije morajo biti organizacijski nameni, cilji in strategija delovanja jasno 
zastavljeni in uresničljivi, postavljeni morajo biti razumni okvirji dela in kazalci za 
preverjanje doseganja zastavljenih ciljev za sprotno preverjanje učinkovitosti delovanja. 
Organizacija mora učinkovito delovanje spodbujati, ustvariti pogoje zanj, ga zagotavljati, 
preverjati in tudi nagrajevati. Tudi Dermol (2013) poudarja izjemen pomen podpore s 
strani nadrejenih in organizacijskih politik, ki spodbujajo motivacijo, dobro komunikacijo in 
ustvarjajo pogoje za prenos usposabljanj in izobraževanj. Obenem poudarja, da so 
organizacijske spodbude, podpora usposabljanjem in prenosu znanj tisti dejavniki, ki 
spodbujajo spoznavne in vedenjske spremembe in preko tega pozitivno vplivajo na 
uspešnost podjetja.  
Organizacija mora HRM torej omogočati pogoje za njihovo učinkovito delovanje ter jih 
spodbujati tako, da bo HRM lahko učinkovito upravljal svoje delo. V nasprotnem primeru 
lahko tu negativno vpliva na njihovo učinkovitost delovanja in posledično vpliva na 
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učinkovitost delovanja zaposlenih. Obenem morajo biti zaposleni ob učinkovitem 
delovanju tudi ustrezno nagrajeni, za kar poskrbi HRM v okvirih, ki jih dopušča 
organizacija. Tako HRM v okvirih, ki jih dovoljujejo zakoni in organizacija, zaposlene 
nagrajuje za učinkovito delovanje, jih promovira in spodbuja. Tu seveda obstajajo tudi 
normativne omejitve, ki v določenih primerih omejujejo nagrajevanje za uspešno in 
učinkovito opravljeno delo (npr. plačilo po doseženi učinkovitosti zaposlenih), ki omejujejo 
HRM pri njihovem delovanju.  
Na podlagi povedanega lahko vidimo medsebojne učinke praks HRM in doseganja 
učinkovitosti delovanja, ki jih potrjujejo tudi že številne obstoječe raziskave. V zadnjih 
letih se je namreč povečalo število raziskav (predstavljene v prejšnjih poglavjih), ki se 
ukvarjajo s prepoznavanjem in povezovanjem praks HRM za zagotavljanje visoke 
učinkovitosti delovanja z dejanskimi rezultati učinkovitosti delovanja organizacij v javnem 
sektorju. Večina avtorjev se sicer strinja, da je za doseganje visoke učinkovitosti delovanja 
nujna kombinacija različnih praks HRM. Najpogosteje definirane prakse HRM za 
zagotavljanje visoke učinkovitosti delovanja pa se pojavljajo prakse, kot so npr. 
spodbujanje dobre komunikacije, enakost in pravičnost, usposabljanja in izobraževanja.  
Management človeških virov s svojimi praksami torej vpliva na zaposlene, izboljšuje 
njihovo delovanje, učinkovitost delovanja (npr. Wallace-Inghram, Coleman-Selden in 
Moynihan 2000; Drucker, 2004; Kehoe in Wright, 2013), posledično naj bi to (izboljšanje 
individualne učinkovitosti delovanja) pripeljalo tudi do povečanja učinkovitosti 
organizacijskega delovanja (npr. Crouse, Doyle in Young, 2011; Boxall, 2013; Ko in Smith-
Walter, 2013). Tako bo v nadaljevanju predstavljena metodologija lastne izvedene 
raziskave, na podlagi katere bo analizirana povezanost prisotnosti in uporabe HRM praks z 
doseganjem učinkovitosti delovanja slovenskih občin.  
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4 METODOLOGIJA IZVEDENE RAZISKAVE 
Analiza pomena praks managementa človeških virov za zagotavljanje individualne in 
organizacijske učinkovitosti delovanja na učinkovitost slovenskih občin temelji na empirični 
raziskavi, izvedeni v treh delih. V prvem delu raziskave je ugotovljena učinkovitost 
slovenskih občin na podlagi izvedene DEA analize, katere podatki so nadalje uporabljeni 
tudi za namene mednarodne primerjave učinkovitosti občin. V drugem delu raziskave je 
na podlagi rezultatov izvedene ankete ugotovljena prisotnost uporabe praks HRM za 
zagotavljanje visoke učinkovitosti delovanja v slovenskih občinah. Anketna vprašanja oz. 
prakse HRM obenem predstavljajo spremenljivke faktorske analize, ki je bila izvedena z 
namenom ugotavljanja povezav med doseženo učinkovitostjo delovanja slovenskih občin 
in omenjenimi analiziranimi praksami HRM. S preverjanjem in interpretiranjem teh 
povezav se ukvarja tretji del izvedene raziskave. V nadaljevanju je podrobneje 
predstavljena metodologija za posamezni del celotne izvedene raziskave. 
4.1 ANALIZA UČINKOVITOSTI DELOVANJA SLOVENSKIH OBČIN 
Analiza učinkovitosti delovanja slovenskih občin je v delu analizirana s pomočjo DEA 
metodologije. Na tem mestu je predstavljena tudi podlaga za oceno kakovosti ponujenih 
storitev za občane s strani slovenskih občin, sodelujočih v anketnem vprašalniku, ki je bila 
opravljena z namenom ugotavljanja njene povezanosti z doseganjem učinkovitosti občin 
RS. 
4.1.1 DEA METODOLOGIJA 
Zaradi osredotočanja raziskave na povezavo med praksami managementa (človeških 
virov) za doseganje individualne in organizacijske učinkovitosti delovanja in doseženo 
učinkovitostjo slovenskih občin, bo za namene te raziskave opravljena DEA analiza, ki bo 
podala podatek o učinkovitosti delovanja slovenskih občin za leto 2015. 
Analiza ovojnice podatkov ali DEA metoda temelji na delih Farrella (1957), predstavljenih 
in populariziranih s strani Charnes et al. (1978) (Afonso, Schuknecht in Tanzi, 2006). DEA 
metodologija predvideva obstoj konveksnega produkcijskega frontierja, temelji na uporabi 
linearnih programskih metod (Afonso in Fernandes, 2005), na podlagi česar meri relativno 
učinkovitost enot poslovnega odločanja23 (v nadaljevanju: DMU). Zaradi njene enostavne 
uporabe je bila DEA metodologija hitro prepoznana kot odlična metoda za modeliranje 
operativnih procesov in ocenjevanja (ne)učinkovitosti delovanja tudi javnega sektorja, 
zaradi česar je še danes ena izmed široko uporabljenih metodologij za analiziranje 
učinkovitosti (ali produktivnosti) – predvsem v primerih, ko v DMU obstaja več vložkov za 
produkcijo več izložkov.  
Tako je DEA lahko opredeljena kot večkriterijska metodologija ocenjevanja 
(ne)učinkovitosti delovanja, kjer DMU predstavljajo alternative; vložki in izložki DMU pa 
                                                          
23(angl. decision making units) Enote poslovnega odločanja so lahko celotne skupnosti,programi, 
projekti, organizacije ali organizacijske enote. 
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predstavljajo dva vidika oz. kriterija doseženega delovanja, in sicer z vidika, kjer so vložki 
minimizirani in izložki maksimirani, in z vidika, kjer so izložki minimizirani in vložki 
maksimirani. Balaguer-Coll, Prior-Jiménez in Vela-Bargues(2002) zagovarjajo pristop 
ocenjevanja učinkovitosti javnega sektorja na podlagi minimizacije vložkov. V izvedeni 
raziskavi so vložki občin tako opredeljeni le z njihovimi skupnimi proračunskimi odhodki. 
Osnovno razmerje, testirano v prvem delu celotne raziskave, je torej razmerje med 
vloženimi vložki in izidi, ki bo podalo podatek o učinkovitosti slovenskih občin. To razmerje 
lahko zapišemo kot: 
Yi = f(Xi), i = 1,…, n 
Kjer Yi predstavlja mere izidov, Xi predstavlja občinske vložke. Občina tako izkazuje 
neučinkovitost delovanja v primeru, ko je Yi < f(xi). Balaguer-Coll, Prior-Jiménez in Vela-
Bargues (2002) zagovarjajo pristop ocenjevanja učinkovitosti javnega sektorja na podlagi 
minimizacije vložkov. Tako lahko matematično formulacijo DEA izrazimo kot: 
Min θ , λ    θ   
s.a.  –yi+ Yλ ≥ 0 
θ xi – X ≥ 0 
λ ≥ 0  
θ – predstavlja razmerje med vložki in izložki ocenjevane DMU (občine). Njegova vrednost 
meri učinkovitost izbrane DMU (i), ki je predmet ocenjevanja. Y predstavlja matrice 
izložkov (izidov), ki vsebujejo podatke vseh enot (DMU – v tem primeru slovenskih občin), 
ki so ocenjevane. yi predstavlja izložek DMU (občine), ki je predmet ocenjevanja, vrednost 
X predstavlja vložke oz. matrice vložkov, ki vsebujejo podatke vseh enot (DMU – v tem 
primeru slovenskih občin), ki so ocenjevane, in xi predstavlja vložek DMU (občine), ki je 
predmet ocenjevanja. 
DEA je izvedena za vsako DMU: tako ocenjuje učinkovitost vsake DMU enkrat in na 
podlagi linearnega programa primerja posamezen rezultat z 'najboljšo prakso frontierja' 
(Balager-Coll, Prior-Jiménez in Vela-Bargues, 2002). Model ima dve omejitvi, in sicer (a) 
Yλ ≥yi , ki 'prisili' virtualno DMU k produkciji vsaj toliko izložkov, kot jih zajemajo DMU 
zajete v raziskavo in (b) θ xi–Xλ≥ 0, ki omogoča določiti predvidene najnižje možne vložke 
za doseg istih izložkov. Pri reševanju DEA je vsaka DMU zajeta v analizo pridobila 
koeficient θ. V primeru, ko je θi enak DMU, je DMU definirana kot učinkovita, medtem ko 
θi < 1 kaže na neučinkovito delovanje v primerjavi z DMU zajetih v analizo.  
V izvedeni analizi DMU predstavljajo slovenske občine. Na podlagi zgoraj predstavljene 
DEA metodologije bo analizirana učinkovitost delovanja slovenskih občin za leto 2015, 
kjer: X predstavlja  vložke oz. matrice vložkov (proračunskih odhodkov), ki vsebujejo 
podatke vseh ocenjevanih slovenskih občin; xi predstavlja vložek (proračunske odhodke) 
občine RS, ki je predmet ocenjevanja; Y predstavlja matrice izložkov, ki vsebujejo podatke 
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izidov vseh ocenjevanih slovenskih občin; in yi predstavlja izložke občine, ki je predmet 
ocenjevanja. 
Za ugotavljanje DEA učinkovitosti delovanja slovenskih občin sta uporabljena dva različna 
DEA modela. Prvi uporabljen DEA model temelji na kombinaciji predhodnih raziskav in 
zajema predvsem socialne spremenljivke. Drugi DEA model predstavlja nadgradnjo prvega 
modela in je nekoliko kompleksnejši, saj zajema tudi gospodarske spremenljivke. Oba 
DEA modela zajemata enake vložke, in sicer tekoče odhodke, tekoče transfere in 
registrirane brezposelne osebe. Modela imata različne spremenljivke kot izložke, in sicer: 
MODEL 1: 
- investicijski odhodki, 
- št. prebivalcev občine mlajših od 15 let, 
- število delovno aktivnih v občini, 
- prejemnike socialnih pomoči v občini (na 1000 prebivalcev), 
- indeks samozadostnosti trga dela občine, 
- indeks finančne samostojnosti občine. 
MODEL 2 : 
- investicijski odhodki, 
- št. prebivalcev mlajših od 15 let, 
- št. delovno aktivnih prebivalcev občine, 
- indeks samozadostnosti trga dela občine, 
- indeks finančne samostojnosti občine, 
- št. prebivalcev starejših od 65 let, 
- dodana vrednost (na prebivalca), 
- št. gospodarskih družb v občini (na 1000 prebivalcev), 
- št. novih podjetij  v občini (na 1000 prebivalcev). 
Prvi socialno naravnani DEA model je kreiran na podlagi predhodnih raziskav, zato bo 
uporabljen tudi za mednarodno primerjavo, saj uporabljene spremenljivke izložnih enot 
predstavljajo bolj mednarodno primerljive izložke občin. Drugi DEA model poleg nekaterih 
socialnih dejavnikov zajema tudi gospodarske dejavnike, zaradi česar bi lahko rekli, da 
kaže bolj realno sliko o doseganju učinkovitosti delovanja slovenskih občin. 
4.1.2 MEDNARODNA PRIMERJAVA UČINKOVITOSTI OBČIN 
Mednarodna primerjava je bila izvedena na podlagi primerjanja ugotovitev že obstoječih 
raziskav učinkovitosti delovanja tujih občin z ugotovitvami lastnega izvedenega prvega 
DEA modela. Za mednarodno primerjavo učinkovitosti delovanja slovenskih občin s tujimi 
je bil izbran prvi DEA model, saj zajema spremenljivke, ki kažejo na večjo mednarodno 
primerljivost s tujimi obravnavanimi raziskavami učinkovitosti občin. Pri mednarodnem 
primerjanju je osredotočenost usmerjena predvsem na primerjanje ugotovitev glede 
porazdelitve občin glede na njihovo ugotovljeno doseženo učinkovitost delovanja. Na 
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podlagi primerjanja teh ugotovitev bomo poizkušali potrditi zastavljeno hipotezo o 
mednarodni primerljivosti porazdelitve učinkovitosti delovanja slovenskih in finskih občin. 
4.2 ANALIZA PRISOTNOSTI IN UPORABE PRAKS MANAGEMENTA 
ČLOVEŠKIH VIROV V SLOVENSKIH OBČINAH 
Prisotnost in uporaba posamezne prakse managementa človeških virov na slovenskih 
občinah je za namene dela analizirana s pomočjo faktorske analize in anonimnega 
anketnega vprašalnika o uporabi HRM praks na slovenskih občinah, ki predstavljata drugi 
del celotne opravljene raziskave. Ta del raziskave je namenjen analiziranju vključenosti 
posamezne prakse managementa človeških virov v delovanje posamezne občine in na 
podlagi skupnih točk, namenov in učinkov posameznih HRM praks, te združiti v 
posamezne faktorje, ki omogočajo ugotavljanje jasnejših povezav med določenimi 
kombinacijami HRM praks na učinkovitost delovanja slovenskih občin. Izsledki faktorske 
analize tako v tretjem delu raziskave služijo kot osnova za ugotavljanje povezav med 
vključenostjo HRM praks v delovanje slovenskih občin z doseganjem njihove učinkovitosti 
delovanja.  
Faktorska analiza je bila tako uporabljena z namenom povezati sorodne HRM prakse in za 
ugotavljanje povezav med uporabo kombinacije HRM praks na slovenskih občinah in 
doseganjem učinkovitosti delovanja slovenskih občin. Uporaba posamezne HRM prakse na 
slovenskih občinah je bila ugotovljena na podlagi izvedenega anonimnega anketnega 
vprašalnika, predstavljenega v nadaljevanju. Spremenljivke faktorjev tako predstavljajo 
ugotovitve posameznih vprašanj anketnega vprašalnika o uporabi HRM praks na 
slovenskih občinah, zaradi česar so tudi ugotovitve izvedenega anketnega vprašalnika 
predstavljene v okviru ugotovitev izvedene faktorske analize (in sicer glede na vključenost 
k posameznem faktorju).   
4.2.1 FAKTORSKA ANALIZA 
Faktorska analiza je uporabljena z namenom kreiranja faktorjev na podlagi spremenljivk, 
uporabljenih tudi v anonimnem anketnem vprašalniku za odkrivanje prisotnosti in uporabe 
praks HRM za zagotavljanje visoke individualne učinkovitosti delovanja. Ti faktorji nato 
služijo za ugotavljanje povezav z učinkovitostjo delovanja slovenskih občin. 
 »Faktorska analiza sestoji iz številnih statističnih tehnik, katerih cilj je poenostaviti 
kompleksen nabor podatkov« (Kline, 1994, str. 3). Faktorska analiza torej »poizkuša 
poenostaviti kompleksnost povezav med množico opazovanih spremenljivk z razkritjem 
skupnih razsežnosti ali faktorjev, ki omogočajo vpogled v osnovno strukturo podatkov« 
(Batagelj, 2012). Faktorsko analizo uporabljamo na različnih področjih: na področju 
socialnih znanosti običajno temelji na korelacijah med variabilami (spremenljivkami), ki 
morajo biti opisane (Kline, 1994). 
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Ločimo med eksploratorno24  in konfirmatorno25 faktorsko analizo. Konfirmatorno 
faktorsko analiza (v nadaljevanju: CFA) uporabljamo predvsem na deduktiven način za 
testiranje hipotez (Hoyle, 2000, str. 465), ki temeljijo »na predhodnih (teoretskih) 
predpostavkah o odvisnosti med opazovanimi spremenljivkami in latentnimi koncepti« 
(Benčina in Kovačič, 2013, str. 63). Pri CFA je torej (vsaj približno) število faktorjev in 
razporeditev spremenljivk posameznega faktorja že znano, kar pomeni, da gre za 
preverjanje konstrukta na predhodno (teoretično) že utemeljenem vzorcu.  
Eksploratorna faktorska analiza (v nadaljevanju: EFA) za razliko od CFA uporablja 
induktiven način (Hoyle, 2000), pri tem pa za uporabo ne zahteva predhodnih 
(teoretičnih) predpostavk o odvisnosti med opazovanimi spremenljivkami in latentnimi 
koncepti, saj predpostavlja, da je lahko katerakoli variabila povezana s katerimkoli 
faktorjem. EFA namreč stremi k raziskovanju področja s ciljem odkriti glavne konstrukcije 
in dimenzije, zaradi česar je njena uporaba idealna tam, kjer so podatki kompleksni in je 
težko ugotoviti katere so najpomembnejše variabile področja (Kline, 1994).  
Faktorska analiza, predstavljena v delu, je izvedena s pomočjo metode glavnih 
komponent26 (v nadaljevanju: PCA), katere namen je večje število spremenljivk 
nadomestiti z manjšim številom komponent. Uporabljene spremenljivke faktorske analize 
predstavljajo zastavljena vprašanja anketnega vprašalnika (predstavljena v naslednjem 
podpoglavju). Za čim boljše prilagoditve hipotetičnih podatkov realnim je rezultate 
potrebno rotirati. Rotacijo faktorjev uporabljamo v večini primerov, saj ima za rezultat 
enostavnejšo faktorsko strukturo. Z rotacijo faktorjev se spremenijo le lastne vrednosti 
faktorjev in njihovi deleži pojasnjene variance;  vrednosti komunalitet in odstotek 
pojasnjene variance ostanejo iste (Bastič, 2006, str. 46). Rotacija je bila realizirana s 
pomočjo rotacijske metode 'varimax' s Kaiserjevo normalizacijo.  
Ob izvedbi faktorske analize je potrebno tudi oceniti kakovost merjenja (ocena rezultatov 
oz. kakovost dobljenega faktorskega modela), ki vključuje analizo zanesljivosti in varnosti 
merjenja, in sicer na podlagi Cronbachovega koeficienta zanesljivosti, Keiser-Meyer-
Olkinovo statistiko in Bartlettovim testom sferičnosti. Cronbachov koeficient zanesljivosti 
se uporablja za merjenje interne konsistentnosti, ki odraža stopnjo, do katere 
spremenljivke merijo isti koncept ali konstrukt in se nanaša na notranjo povezanost 
spremenljivk. Glede sprejemljivosti vrednosti Cronbachovega koeficienta obstajajo različna 
mnenja, pri tem se vrednosti sprejemljivih koeficientov gibljejo med 0,70 in 0,95 (Tavakol 
in Dennick, 2011). Ustreznost vzorca na osnovi medsebojnih korelacij spremenljivk 
ugotavljamo tudi s pomočjo Keiser-Meyer-Olkinova statistike (KMO). Ta temelji na 
primerjavi velikosti korelacijskih in parcialnih korelacijskih koeficientov. Kot pravi tudi 
Bastič(2006), je uporaba faktorske analize smiselna pri veliki vrednosti te statistike, to je 
pri vrednosti, ki je večja od 0,5. Z Bartlettovim testom sferičnosti preverjamo smiselnost 
uporabe faktorske analize, s katerim preizkušamo ničelno domnevo, da je osnovna 






angl. Principal component analysis 
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korelacijska matrika enaka matriki enote, kar pomeni, da med opazovanimi 
spremenljivkami ne obstaja odvisnost. Pri tem »velika vrednost te statistike govori v prid 
uporabe faktorske analize« (Bastič, 2006, str. 44). 
Posamezni faktorji, ki zajemajo HRM prakse, so uporabljeni za ugotavljanje medsebojnih 
povezav z ugotovljeno DEA učinkovitostjo slovenskih občin za leto 2015. Kot je bilo že 
omenjeno, faktorji zajemajo spremenljivke, ki temeljijo na ocenah s strani občin RS o 
uporabi posamezne prakse HRM na slovenskih občinah, pridobljenih na podlagi 
anonimnega anketnega vprašalnika, predstavljenega v nadaljevanju. 
4.2.2 ANKETNI VPRAŠALNIK 
Analiza prisotnosti in uporabe praks managementa človeških virov za zagotavljanje 
učinkovitosti delovanja na slovenskih občinah temelji na analizi podatkov, pridobljenih 
preko anonimnega anketnega vprašalnika (Priloga 2). Anketni vprašalnik je kreiran na 
podlagi kombinacije vprašalnikov, predstavljenih in uporabljenih v raziskavah Den 
Hartog,Boon, Verburg in Croon (2013), Kehoe in Wright (2010), Gould-Williams (2003) in 
Ko in Smith-Walter (2013). Pridobivanje podatkov s strani slovenskih občin (oz. 
natančneje  direktorjev občinskih uradov občin) o prisotnosti in uporabi praks HRM je bilo 
realizirano preko spletnega portala www.1KA.com v obdobju med 28.3.2015 in 8.5.2015.  
Anketni vprašalnik je obsegal tri sklope vprašanj. Prvi sklop poda oceno s strani občin o 
doseganju kakovosti ponujenih storitev občanom. Drugi in tretji sklop vprašanj ocenjujeta 
prisotnost in uporabo praks HRM za doseganje (individualne in organizacijske) 
učinkovitosti delovanja na slovenskih občinah; pri tem je stalnost spremljanja 
individualnega delovanja obravnavana ločeno v zadnjem sklopu vprašanj, saj za razliko od 
ostalih praks temelji na kombinaciji treh podvprašanj. 
Ocena kakovosti ponujenih storitev za občane s strani slovenskih občin je v anketnem 
vprašalniku sestavljena na podlagi štirih podvprašanj, ki skupaj tvorijo grobo oceno 
kakovosti ponujenih storitev občine. V anketi so bili respondenti naprošeni, da na 
petstopenjski lestvici27 ocenijo a) izboljšanje usposobljenosti zaposlenih v zadnjih letih, b) 
odličnost in kakovost ponujenih storitev, c) učinkovito izrabljanje virov (finančnih, 
kadrovskih ipd.) občine in c) zadovoljstvo občanov z delovanjem občine. Rezultati so 
prikazani in komentirani v nadaljevanju (poglavje 5.2.2). Ocena kakovosti ponujenih 
storitev občine za občane slovenskih občin je predstavljena kot povprečje ocen teh štirih 
vprašanj in bo v nadaljevanju tudi povezana z doseženo učinkovitostjo občin z namenom 
ugotoviti, ali je ocena kakovosti ponujenih storitev za državljane s strani občine povezana 
s samo učinkovitostjo delovanja občine.  
Prisotnost in uporaba glavnih praks HRM za doseganje (individualne in organizacijske) 
učinkovitosti delovanja na slovenskih občinah je bila ocenjena na podlagi desetih 
vprašanj; vsako izmed njih predstavlja drugo prakso. Pri tem so bili anketiranci naprošeni, 
da ocenijo v kolikšni meri se- v okviru občine v kateri delujejo- strinjajo s posamezno 
                                                          
27
1 = zelo slabo, 2 = slabo, 3 = srednje, 4 = dobro in 5 = zelo dobro 
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trditvijo. Vsaka izmed postavljenih trditev ponazarja visoko uporabo ene izmed glavnih 
praks managementa človeških virov za zagotavljanje individualne in posledično tudi 
organizacijske učinkovitosti delovanja. Na spodnjem grafikonu (Grafikon 3) so prikazani 
rezultati ocen prisotnosti praks HRM za zagotavljanje učinkovitosti delovanja glede na 
velikost slovenskih občin. Najprej je bilo postavljeno (a) vprašanje o omogočanju 
zaposlenim opravljanja raznolikega dela, nato je bila preverjana (b) varnost zaposlitve, (c) 
enaka obravnava zaposlenih, (d) uporaba in spodbujanje učinkovite komunikacije, (e) 
udeleževanje zaposlenih na programih usposabljanj in izobraževanj, (f) vprašanje o 
priložnostih zaposlenih za profesionalni, karierni razvoj, (g) nato je sledilo vprašanje o 
vključevanju zaposlenih pri odločanju o odločitvah, ki vplivajo na njihovo delo, (h) 
vprašanje o seznanjenosti zaposlenih z načinom učinkovitosti ocenjevanja njihovega dela 
in (i) vprašanje o odvisnosti plačila zaposlenih od njihove dosežene učinkovitosti 
delovanja; zadnje vprašanje ocenjuje (j) pravičnost ocenjevanja učinkovitosti delovanja 
vseh zaposlenih. Ocena vključenosti posamezne prakse managementa človeških virov v 
delovanje posamezne občine bo v nadaljevanju na podlagi korelacijskega koeficienta 
povezanosti povezana z oceno dosežene učinkovitosti slovenskih občin, ugotovljene z 
izvedeno DEA analizo. 
Kot dodatna praksa HRM je bila v anketni vprašalnik dodana praksa HRM, ki se nanaša na 
stalnost spremljanja (učinkovitosti) delovanja zaposlenih. Vprašanje je bilo dodatno 
postavljeno z namenom odkriti, ali je pogostost spremljanja dosežene individualne 
učinkovitosti delovanja povezana z doseganjem visoke učinkovitosti delovanja slovenskih 
občin. Vprašanje je zajemalo tri podvprašanja, in sicer oceno pogostosti spremljanja a) 
učinkovitosti delovanja zaposlenih, b) nadzora nad učinkovitostjo delovanja zaposlenih in 
c) profesionalnega razvoja zaposlenih v organizaciji. Skupek podvprašanj pa pokaže sliko 
o oceni rednosti spremljanja učinkovitosti delovanja občine. Podatki o stalnosti 
spremljanja individualne učinkovitosti delovanja so v nadaljevanju povezani tudi z rezultati 
izvedene DEA analize. Metodologija ugotavljanja povezav je predstavljena v sledečem 
poglavju. 
4.3 ANALIZA POVEZAV PRAKS HRM IN UČINKOVITOSTI DELOVANJA 
SLOVENSKIH OBČIN 
Na podlagi predstavljenih podatkov v prejšnjih dveh poglavjih ta (tretji) del empirične 
raziskave ugotavlja povezave med uporabo praks HRM in doseženo učinkovitostjo 
delovanja slovenskih občin. Povezave praks HRM in učinkovitosti delovanja slovenskih 
občin temeljijo na podlagi predhodne analize učinkovitosti delovanja slovenskih občin 
(DEA metodologija) in analize uporabe praks HRM na posameznih slovenskih občinah 
(faktorska analiza in anketni vprašalnik). Kot je bilo že omenjeno, je bila prisotnost in 
uporaba HRM praks na slovenskih občinah merjena s pomočjo anonimnega anketnega 
vprašalnika.  
Zajete spremenljivke uporabe HRM praks, uporabljene v anketnem vprašalniku, so bile 
vključene tudi v faktorsko analizo, katere faktorji (poglavje 5.2.2) predstavljajo podlago za 
ugotavljanje povezav med uporabo praks HRM na slovenskih občinah in učinkovitostjo 
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delovanja slovenskih občin. Povezave med doseženo učinkovitostjo delovanja slovenskih 
občin in faktorji (praks HRM) so ugotovljene na podlagi Pearsonovega koeficienta 
korelacije. Vrednost Pearsonovega koeficienta korelacije se lahko giblje med -1 in 1 ter 
ponazarja moč povezanosti dveh spremenljivk. Pri tem je potrebno omeniti tudi pomen 
stopnje tveganja oz. statistično značilnost (angl. sig.). V primeru, ko je statistična 
značilnost manjša ali enaka 0,05 (sig.<=0,05) lahko z veliko gotovostjo (95%) posplošimo 
rezultate iz vzorca na celoto. V primeru, ko je statistična značilnost večja od 0,05 
(sig.>0,05), pa se moramo vzdržati sklepanja iz vzorca na celoto in moramo rezultate 
interpretirati le na nivoju vzorca.  
Ugotovljena povezanost med doseženo DEA učinkovitostjo delovanja slovenskih občin in 
faktorji praks HRM je predstavljena in interpretirana v poglavju 5.3. Rezultati bodo 
pokazali, ali je uporaba praks HRM za zagotavljanje učinkovitosti delovanja povezana z 
doseganjem učinkovitosti delovanja slovenskih občin. Pričakujem, da bodo na podlagi 
ugotovitev izvedene raziskave dodatno podkrepljene povezave med praksami HRM in 
organizacijsko učinkovitostjo delovanja organizacij v javnem sektorju, na katere nakazuje 




5 ANALIZA REZULTATOV RAZISKAVE 
HRM preko praks za zagotavljanje individualne učinkovitosti delovanja zaposlenih 
posredno zagotavlja tudi učinkovitost delovanja celotne organizacije. Vse več avtorjev in 
raziskav že povezuje prakse managementa človeških virov za zagotavljanje individualne 
učinkovitosti delovanja zaposlenih in njihove vplive z doseganjem organizacijske 
učinkovitosti v javnem sektorju (npr. Golud-Williams, 2003; Guest, 2011; Ko in Smith-
Walter, 2013). Obstaja tudi že nekaj raziskav, ki se ukvarjajo s povezovanjem in 
odkrivanjem vplivov nekaterih praks HRM z doseganjem učinkovitosti delovanja občin.   
Vpogled v povezave praks HRM z doseganjem učinkovitosti delovanja je še vedno 
pomanjkljiv - sploh v slovenskem okolju - zaradi česar pričakujem, da bodo izsledki te 
raziskave pozitivno pripomogli k povečanju zavedanja pomembnosti uporabe in 
kombinacije praks HRM za doseganje visoke učinkovitosti delovanja na slovenskih 
občinah., Poleg tega bodo pokazali na področja možnih izboljšav glede uporabe 
posameznih praks HRM. Ta raziskava je ena prvih, ki se osredotoča na povezovanje 
uporabe praks HRM z doseženo učinkovitostjo delovanja občin. V nadaljevanju najprej 
sledi predstavitev analize učinkovitosti delovanja občin RS, nato analiza prisotnosti in 
uporabe praks HRM na slovenskih občinah ter analiza povezanosti praks HRM z 
doseganjem učinkovitosti delovanja za slovenske občine.  
5.1 ANALIZA UČINKOVITOSTI DELOVANJA SLOVENSKIH OBČIN 
Analiza učinkovitosti delovanja slovenskih občin je analizirana s pomočjo DEA 
metodologije. Rezultati in ugotovitve, pridobljene na podlagi DEA metodologije, bodo v 
nadaljevanju služili tako za povezovanje prisotnosti in uporabe praks HRM z doseženo 
učinkovitostjo slovenskih občin, kot tudi za mednarodno primerjavo doseganja 
učinkovitosti slovenskih občin s tujimi. 
5.1.1 DEA UČINKOVITOST SLOVENSKIH OBČIN 
DEA analiza učinkovitosti delovanja slovenskih občin je bila izvedena preko dveh modelov 
za 201 od skupno 212 občin RS. Zaradi nedostopnosti in pomanjkljivosti nekaterih 
podatkov ni bilo mogoče izvesti analize za vse slovenske občine za tekoče leto 2015. Tako 
DEA modela zajemata 94,81 % vseh občin RS. Rezultati izvedene DEA analize so vidni 
tudi v prilogah (Priloga 1). Pri tem je potrebno ponovno omeniti, da prvi model temelji 
predvsem na socialnih dejavnikih in bo uporabljen za mednarodno primerjavo, saj 
uporabljene spremenljivke izložnih enot predstavljajo bolj mednarodno primerljive izložke 
občin. Drugi model predstavlja nadgradnjo prvega modela in poleg socialnih dejavnikov 
zajema tudi gospodarske dejavnike, zaradi česar je ta model bolj kompleksen, obenem pa 
prav zaradi tega kaže bolj realno sliko o doseganju učinkovitosti delovanja slovenskih 
občin.  
Ugotovljena učinkovitost delovanja je predstavljena za oba izvedena DEA Modela. Tako 
učinkovitost_1 predstavlja ugotovljeno učinkovitost delovanja glede na socialno zastavljeni 
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DEA Model 1, učinkovitost_2 pa predstavlja ugotovljeno učinkovitost delovanja slovenskih 
občin glede na gospodarsko naravnani DEA Model 2. Spodnja tabela (Tabela 4) prikazuje 
rezultate obeh izvedenih DEA modelov ter porazdelitev občin (relativne frekvence) glede 
na doseganje učinkovitosti delovanja. Ugotovljena učinkovitost delovanja po posameznih 
obravnavanih občinah RS je vidna v prilogah (Priloga 1).  
Tabela 4: DEA rezultati 
  Učinkovitost_1 (%) Učinkovitost_2 (%) 
Povprečna dosežena učinkovitost 79,45 75,17 
Učinkovite občine 16,51 14,62 
Občine z med 99 in 90% učinkovitostjo 11,32 8,96 
Občine z med 89 in 80% učinkovitostjo  12,26 8,96 
Občine z med 79 in 70% učinkovitostjo  27,36  21,70 
Občine z med 69 in 60% učinkovitostjo  20,28  23,11 
Občine z med 59 in 50% učinkovitostjo  6,60 10,85 
Občine z učinkovitostjo nižjo od 50 % 0,47  6,60 
Vir: lasten 
Kot je razvidno iz zgornje tabele (Tabela 4), so rezultati dosežene učinkovitosti_1 in 
učinkovitosti_2 podobni; večja mera doseganja učinkovitosti je zaznana pri prvem modelu, 
ki temelji predvsem na socialnih dejavnikih. Prav tako je pri prvem modelu zaznano večje 
število občin, ki delujejo učinkovito, kot pri drugem modelu, vendar je ta razlika majhna. 
Zaznana povprečna dosežena učinkovitost_2 delovanja slovenskih občin je za 4,28 % 
nižja kot zaznana učinkovitost_1. Razlika v rezultatih nastane zaradi uporabe različnih 
izložnih spremenljivk. Kot je bilo že omenjeno, prvi model temelji predvsem na socialnih 
dejavnikih, medtem ko drugi model zajema tudi gospodarske dejavnike. Tako na 
dosežena rezultata učinkovitosti_1 in učinkovitosti_2 odločilno vplivajo različne 
spremenljivke. Na oceno učinkovitosti_1 odločilno vpliva predvsem število prejemnikov 
denarne socialne pomoči, medtem ko na oceno učinkovitosti_2 izraziteje vplivata 
gospodarska dejavnika, in sicer indeks finančne samostojnosti občin in indeks 
samozadostnosti trga dela. Modela imata tudi skupno točko in sta med seboj primerljiva, 
saj na obe oceni močno vplivata tudi število registriranih brezposelnih oseb in število 
prebivalcev starejših od 65 let.  
Ugotovljena učinkovitost_1 kaže na povprečno 79,45% učinkovitost delovanja slovenskih 
občin. Obenem kaže tudi na to, da bi občine RS v povprečju lahko z enakimi vložki 
dosegle ca. 20 % izboljšanje izložkov. Tudi ugotovljena učinkovitost_2 kaže na možno 
izboljšanje izložkov ob uporabi enakih vložkov, in sicer za ca. 25%. Povprečna dosežena 
učinkovitost_2 delovanja slovenskih občin znaša 75,17%. Oba rezultata povprečne 
dosežene učinkovitosti občin RS torej kažeta na kar nekaj prostora za izboljšanje 
učinkovitosti delovanja občin RS. 
Ugotovljena učinkovitost_2 kaže na povprečno 75,17 % učinkovitost delovanja 
obravnavanih slovenskih občin. Pri tem ca. 46 % obravnavanih občin dosega rezultate 
nad tem povprečjem, vključno s ca. 15 % obravnavanih slovenskih občin, ki delujejo 
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učinkovito. Zanimivo je, da največ občin z najslabšimi rezultati pripada skupini občin z 
med 5.001 in 10.000 prebivalci, sledijo nekoliko manjše občine z med 2.501 in 5.000 
prebivalci in občine z med 10.001 - 20.000 prebivalci. Zaskrbljujoče je dejstvo, da 7 % 
obravnavanih občin RS ne dosega niti 50 % učinkovitosti. 
Za izboljšanje učinkovitosti delovanja občin uporabljamo različne koncepte, metode in 
prakse, med katere spadajo tudi prakse HRM, ki se usmerjajo na zagotavljanje 
individualne in organizacijske učinkovitosti delovanja. Pri tem je potrebno omeniti tudi, da 
vse bolj pomembno postaja zagotavljanje kakovostnih storitev za občane ob čim nižji 
uporabi javnih sredstev, kar kaže na naraščajoč pomen učinkovitega zagotavljanja 
kakovostnih storitev za občane. 
5.1.2 MEDNARODNA PRIMERJAVA 
Ugotovitve prvega DEA modela so bile nadalje uporabljene tudi za mednarodno 
primerjavo dosežene učinkovitosti delovanja slovenskih občin z ugotovitvami že obstoječe 
raziskave (Loikkanen in Susiluoto, 2006) o doseženi učinkovitosti finskih občin. S 
primerjanjem razlik v uporabljenih modelih in njihovih rezultatih je učinkovitost delovanja 
občin RS primerjana z učinkovitostjo tujih občin. Pri tem je pomembno, da se rezultate in 
razlike v rezultatih komentira z distanco. Kot je bilo že omenjeno, je natančna 
mednarodna primerjava rezultatov učinkovitosti delovanja zaradi težav in omejitev 
merjenja nezanesljiva (npr. Curristine, Lonti in Joumard, 2007); za merjenje učinkovitosti 
namreč uporabljajo različna časovna obdobja, različne pristope, podatke, zaradi česar je 
natančna mednarodna primerjava nesmiselna (Kalb, Geys in Heinemann,2011). Poleg 
tega se pokritost in obseg javnih storitev namreč razlikuje od države do države, kar 
predstavlja težavo za merjenje učinkovitosti in njeno mednarodno primerljivost 
(Curristine, Lonti in Joumard, 2007).  
Mednarodna primerjava je torej predstavljena in interpretirana zgolj v grobem, kljub temu 
da je bila v obeh raziskavah uporabljena DEA metodologija, vendar raziskavi nista bili 
izvedeni v enakem časovnem obdobju; tu se pojavljajo še manjša odstopanja glede 
zajetih spremenljivk in različne pokritosti javnih storitev med državami. Kljub temu je na 
podlagi primerjav v grobem mogoče oceniti, ali so slovenske občine pri svojem delovanju 
primerljive z doseženo učinkovitostjo delovanja tujih občin, in potrditi tretjo zastavljeno 
hipotezo. Spodnja tabela (Tabela 5) prikazuje glavne značilnosti in ugotovitve primerjanih 
raziskav. 






država Slovenija Finska 
metoda merjenja učinkovitosti DEA  DEA 
št. vložkov 3 1 
št. izložkov 6 6 
št. občin v modelu 201 353 
dosežena povprečna učinkovitost (%) 79,45 87,2 
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z enakimi vložki bi lahko dosegli __% izboljšanje izložkov 20 13 
najnižji % dosežene učinkovitosti 43,9 62,4 
Relativna frekvenca (100%) učinkovitih občin 17,41 5,10 
Relativna frekvenca občin z 80 - 99 % učinkovitostjo delovanja 24,88 84,14 
Relativna frekvenca občin s 70 - 80 % doseženo učinkovitostjo 28,86 8,50 
Relativna frekvenca občin pod 70 % dosežene učinkovitosti 28,86 2,27 
Vir: lasten 
Ne glede na uporabo različnega števila vložkov vsi vložki predstavljajo odhodke občine. Pri 
tem so odhodki v lastni izvedeni DEA razdeljeni v več podskupin, in sicer na tekoče 
odhodke, tekoče transfere, investicijske odhodke, medtem ko raziskava izvedena s strani 
Loikkanen in Susiluoto (2006) vse odhodke občine obravnava skupaj. Kljub enakemu 
številu izložnih enot pri obeh obravnavanih raziskavah se zajete spremenljivke med seboj 
nekoliko razlikujejo (obravnavane spremenljivke tujih raziskav so vidne v poglavju 2.3, 
spremenljivke uporabljene za slovenske občine so vidne v poglavju 4.1.1).  
Zgornja tabela (Tabela 5) prikazuje tudi primerjavo frekvenčne porazdelitve slovenskih in 
finskih (Loikkanen in Susiluoto, 2006) občin glede na doseganje učinkovitosti delovanja 
občin. Primerjava frekvenčne porazdelitve pokaže, da obstajajo velika razhajanja v 
porazdelitvi občin glede na njihovo učinkovitost delovanja med državama. Obenem je 
potrebno omeniti še, da raziskava Loikkanen in Susiluoto (2006) ugotavlja, da finske 
velike občine dosegajo učinkovitost delovanja v razponu od 79,4% do kar 91,4%, medtem 
ko lastna izvedena raziskava ugotavlja med 70,07 in 86,41% doseženo učinkovitostjo 
delovanja slovenskih občin z nad 40.000 prebivalci. 
Primerjava frekvenčne porazdelitve, ki je vidna tudi v spodnjem grafikonu 1, torej kaže na 
velika razhajanja v porazdelitvi občin glede na njihovo učinkovitost delovanja med 
državama. Največja razlika je zaznana pri odstotku občin, ki dosegajo učinkovitost 
delovanja med 80 in 99%. Razhajanja so opazna tudi pri ostalih frekvenčnih 
porazdelitvah. Število učinkovitih občin (Tabela 5) npr. kaže, da je več učinkovitih občin 
zaznanih v Sloveniji; obenem je tu večje tudi zaznano število občin, ki ne dosegajo 70% 
učinkovitosti delovanja, kar je razvidno tudi iz spodnjega grafikona (Grafikon 1). 
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Grafikon 1: Porazdelitev slovenskih in finskih občin glede na doseganje 
učinkovitosti delovanja 
 
Vir: lasten, Tabela 5 
Porazdelitev občin glede na doseganje njihove učinkovitosti delovanja med državama 
(Tabela 5, Grafikon 1) kaže na velik razkorak v porazdelitvi. Največji razkorak je opazen 
med državama v številu občin, ki dosegajo 80% in višjo učinkovitost delovanja. Več kot 
80% obravnavanih finskih občin (Loikkanen in Susiluoto, 2006) dosega učinkovitost 
delovanja višjo od 80%, medtem ko le ca. 42% slovenskih občin dosega nad 80% 
učinkovitost delovanja. Iz grafikona 1 je lepo razvidno tudi izrazito nižje število finskih 
občin, ki dosegajo učinkovitost delovanja nižjo od 80%, medtem ko več kot polovica 
slovenskih občin ne dosega 80% učinkovitosti delovanja.  
Ugotovitve predstavljene izvedene mednarodne primerjave primerljivosti porazdelitve 
občin glede na doseganje učinkovitosti delovanja občin torej ne kažejo na možno 
potrditev tretje zastavljene hipoteze Porazdelitev učinkovitosti delovanja slovenskih občin 
je primerljiva s porazdelitvijo učinkovitosti delovanja finskih občin. 
Ugotovljena učinkovitost delovanja slovenskih občin je bila uporabljena za analiziranje 
povezanosti s faktorji, ki predstavljajo uporabo praks HRM za doseganje individualne (in 
organizacijske) učinkovitosti delovanja. Pred izvedbo faktorske analize je bila tako v 
drugem delu izvedene raziskave najprej izvedena analiza prisotnosti in uporabe praks 
HRM na slovenskih občinah s pomočjo anketnega vprašalnika; nato je bila izvedena še 
faktorska analiza.  
5.2 ANALIZA UPORABE PRAKS HRM V SLOVENSKIH OBČINAH 
Prisotnost in uporaba posamezne prakse managementa človeških virov na slovenskih 
občinah je za namene dela analizirana s pomočjo faktorske analize in anonimnega 
anketnega vprašalnika o uporabi HRM praks na slovenskih občinah, ki predstavljata drugi 
del celotne opravljene raziskave. Ta del raziskave je namenjen analiziranju vključenosti 
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podlagi faktorske analize te združiti v posamezne faktorje, ki omogočajo kreiranje povezav 
med določenimi kombinacijami HRM praks na učinkovitost delovanja slovenskih občin.  
Faktorska analiza je bila tako uporabljena z namenom povezati sorodne HRM prakse in za 
ugotavljanje jasnejših povezav med uporabo kombinacije HRM praks na slovenskih 
občinah in doseganjem učinkovitosti delovanja slovenskih občin. Spremenljivke faktorjev 
tako predstavljajo ugotovitve posameznih vprašanj anketnega vprašalnika o uporabi HRM 
praks na slovenskih občinah, zaradi česar so tudi ugotovitve izvedenega anketnega 
vprašalnika predstavljene v okviru ugotovitev izvedene faktorske analize (in sicer glede na 
vključenost k posameznem faktorju). Podrobnejši rezultati so vidni v prilogah (Tabela 10, 
Priloga 3 in Tabela 11, Priloga 4). 
5.2.1 VZOREC ANALIZE UPORABE PRAKS HRM NA SLOVENSKIH OBČINAH 
Uporaba in prisotnost praks HRM za zagotavljanje učinkovitosti delovanja v slovenskih 
občinah je bila realizirana na podlagi izvedenega anonimnega anketnega vprašalnika, v 
katerem je sodelovalo 42 občin RS, kar predstavlja ca. 20% vseh slovenskih občin28. 
Vzorec raziskave je uporabljen za analiziranje vključenosti praks HRM v delovanje 
slovenskih občin; kot je bilo že zapisano, bodo rezultati izvedene ankete služili kot podlaga 
za odkrivanja povezav med prisotnostjo in uporabo praks HRM na slovenskih občinah z 
učinkovitostjo delovanja slovenskih občin.  
Prisotnost in uporaba praks HRM je predstavljena na podlagi aritmetičnih sredin in 
frekvenc odgovorov občin, grupiranih glede na njihovo velikost za posamezno prakso 
HRM. Aritmetične sredine, standardni odkloni in frekvence odgovorov za celoten vzorec so 
vidne v tabeli, ki se je v prilogah (Priloga 3). Izvedena analiza o uporabi HRM praks na 
slovenskih občinah žal ne zajema vseh slovenskih občin; kljub temu zajema tako nekatere 
velike kot tudi male občine RS, kar je razvidno tudi iz spodnjega Grafikona 2.  
                                                          
28
V tem delu raziskave je sicer sodelovalo skupno 59 občin RS, vendar zaradi nepopolnosti 
pridobljenih podatkov žal ni možno uporabiti vseh v celotni izvedeni raziskavi, zato v nadaljnjo 
analizo niso vključene. Odstopanja v odgovorih, ki nastanejo kot posledica izključitve nekaterih 
občin, so zanemarljiva. 
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Grafikon 2: Struktura vseh slovenskih občin in občin RS vključenih v analizo 
Vir: lasten in povzeto po: SURS, 2015. 
Vzorec raziskave torej zajema ca. 20% vseh slovenskih občin, kar predstavlja manjšo 
omejitev raziskave. Za pridobitev realnejše slike o prisotnosti in uporabi praks HRM in 
njihovi povezavi z doseganjem učinkovitosti slovenskih občin bi bilo v prihodnjih 
raziskavah potrebno poizkušati pridobiti k sodelovanju vse občine RS. Glede na celotno 
število slovenskih občin je v DEA vključen le 1% od skupno 8% velikih občin RS, kar 
predstavlja omejitev opravljene raziskave, vendar bodo podatki kljub temu zadostovali za 
namene celotne raziskave29. V RS imamo veliko število zelo majhnih občin (ki štejejo do 
5.000 prebivalcev), ki so v raziskavi razdeljene na dva dela in v analiziranem vzorcu 
skupaj predstavljata 10% od skupno 50% vseh zelo majhnih občin RS. V celotno 
raziskavo je vključenih tudi 5% majhnih občin (z med 5.001 in 10.000 prebivalci) in 4% 
od skupno 17% vseh srednje velikih občin RS (z med 10.001 in 20.000 prebivalci). 
Spodnja tabela (Tabela 6) prikazuje še porazdelitev obravnavanih občin glede na okvirno 
število zaposlenih na občini. 
Tabela 6: Okvirno število zaposlenih po občinah 

















20.001 in več 
prebivalci SKUPAJ 
do 10 6 11 2 0 0 19 
med 11 in 20 0 3 9 1 0 13 
med 21 in 40 0 0 0 6 0 6 
med 41 in 60 0 0 0 1 0 1 
več kot 60 0 0 0 1 2 3 
Vir: lasten in povzeto po: SURS, 2015. 
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Kot je razvidno iz zgornje tabele (Tabela 6), število zaposlenih narašča z velikostjo občine. 
Občine RS z manj kot 5.000 prebivalci imajo po večini do 10 zaposlenih, nekoliko večje 
občine z med 5.001 in 10.000 prebivalci imajo večinoma med 11 in 20 zaposlenih. Občine 
z med 10.001 in 20.000 prebivalci štejejo v povprečju med 21 in 40 zaposlenih, medtem 
ko imajo največje občine več kot 60 zaposlenih. V izvedeno anketo je bilo vključenih 
največ občin z do 10 zaposlenimi in najmanj občin, ki štejejo med 40 in 60 zaposlenih. 
5.2.2 FAKTORSKA ANALIZA 
Uporabljene spremenljivke faktorske analize izvirajo iz zastavljenih vprašanj izvedenega 
anketnega vprašalnika in predstavljajo prakse HRM. Glede na naravo, namen in učinke 
praks HRM lahko predpostavljamo umestitev spremenljivk v šest faktorjev, in sicer: 
- faktor, ki vključuje spremenljivke, povezane s kakovostjo ponujenih storitev 
občine.  
Predvidene spremenljivke, vključene v ta faktor, so: 
- odličnost in kakovost ponujenih storitev občanom,  
- izboljšanje usposobljenosti zaposlenih,  
- učinkovitost izrabljanja (finančnih in kadrovskih) virov in  
- zadovoljstvo občanov z delovanjem občine. 
- Faktor, ki vključuje spremenljivke nedenarne motivacije za zaposlene. 
Predvidene spremenljivke, vključene v ta faktor, so:  
- spodbujanje in podpora za udeleževanje na različnih programih 
usposabljanj in izobraževanj,  
- zagotavljanje enakih možnosti za vse zaposlene (ne glede na spol, vero, 
etično, nacionalno in seksualno pripadnost),  
- seznanjenost zaposlenih  z načinom ocenjevanja učinkovitosti delovanja,  
- spodbujanje in promoviranje dobre in učinkovite komunikacije in  
- sodelovanje zaposlenih pri odločitvah, ki vplivajo na njihovo delo. 
- Faktor, ki vključuje spremenljivke, povezane z urejenostjo odnosov organizacije. 
Predvidene spremenljivke, vključene v ta faktor, so:  
- varnost zaposlitve in  
- pravična obravnava in ocenjevanje delovanja zaposlenih. 
- Faktor, ki vključuje spremenljivke spodbujanja zadovoljstva z delom in 
organizacijo. 
Predvidene spremenljivke, vključene v ta faktor, so: 
- ocenjevanje individualnega delovanja in  
- opravljanje raznolikega dela. 
- Faktor, ki vključuje spremenljivke o stalnosti spremljanja individualnega delovanja 
zaposlenih. 
Predvidene spremenljivke, vključene v ta faktor, so: 
- spremljanje profesionalnega razvoja zaposlenih in  
- izvajanje nadzora nad učinkovitostjo delovanja zaposlenih. 




Predvidene spremenljivke, vključene v ta faktor, so:  
- priložnosti za profesionalni in karierni razvoj in  
- odvisnost plačila od dosežene individualne učinkovitosti delovanja. 
Pred izvedbo same faktorske analize je bila preverjena tudi kakovost merjenja, ki 
vključuje analize veljavnosti, zanesljivosti in konsistentnosti merjenja, in sicer na podlagi 
Cronbachovega koeficienta zanesljivosti, Keiser-Meyer-Olkinovo statistiko in Bartlettovim 
testom sferičnosti, katerih rezultati so vidni v prilogah (Priloga 5, Tabela 12 in Priloga 6, 
Tabela 14). Vrednost Cronbachovega koeficienta zanesljivosti znaša 0,828 (Priloga 5, 
Tabela 12), kar kaže na izpolnjen kriterij zanesljivosti modela. Na smiselnost izvedbe 
faktorske analize kaže izvedena Keiser-Meyer-Olkinova statistika, ki poda vrednost kazalca 
0,664. Na podlagi Bartlettovega testa sferičnosti, ki poda vrednost 0,000, lahko s 
tveganjem manjšim od 0,05 zavrnemo ničelno domnevo, da je korelacijska matrika enaka 
enotski matriki, kar pomeni, da obstajajo korelacije med različnimi spremenljivkami, kar je 
vidno tudi v prilogah (Priloga 6, Tabela 14). Vse vrednosti komunalitet dosegajo vrednosti 
med 0,598 in 0,823 (Priloga 6, Tabela 15), torej vse presegajo kriterij 0,4 in so 
zadovoljivo visoke. 
Faktorska analiza je bila izvedena s pomočjo programskega paketa SPSS. Na podlagi 
podatkov, pridobljenih iz anonimnega vprašalnika o prisotnosti in uporabi praks HRM na 
slovenskih občinah v letu 2015 (N=41), je bila opravljena faktorska analiza s pomočjo 
PCA, katere namen je večje število spremenljivk nadomestiti z manjšim številom 
komponent. Tako je bilo na podlagi 17 spremenljivk kreiranih šest faktorjev. Za čim boljše 
prilagoditve hipotetičnih podatkov realnim je rezultate potrebno rotirati. Rotacija je bila 
realizirana s pomočjo rotacijske metode 'varimax' s Kaiserjevo normalizacijo. 
V nadaljevanju so predstavljeni rezultati izvedene faktorske analize. Obenem je 
primerjana tudi pričakovana razvrstitev spremenljivk v posamezni faktor z dejansko 
razvrstitvijo spremenljivk faktorske analize. Rezultati izvedene faktorske analize so vidni v 
spodnji tabeli (Tabela 7), ki prikazuje vključenost spremenljivk v posamezen faktor. 
Spremenljivka je v posamezen faktor vključena, če vrednost presega 0,500. 
Tabela 7: Rotirane matrike komponent 
  
komponenta 
1 2 3 4 5 6 
zadovoljstvo občanov z delovanjem občine 
,824           
odličnost in kakovost ponujenih storitev 
občanom ,766   ,275   ,232   
izboljšanje usposobljenosti zaposlenih ,762         ,245 
učinkovitost izrabljanja (finančnih in 
kadrovskih) virov ,573 ,255 ,391 ,394     
spodbujanje in podpora za udeleževanje na 
različnih programih usposabljanj in 
izobraževanj  
  ,876         
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Zagotavljanje enakih možnosti za vse 
zaposlene    ,641 ,458       
Seznanjenost zaposlenih  z načinom 
ocenjevanja učinkovitosti delovanja 
  
 ,608 ,214 ,205 ,403   
Spodbujanje in promoviranje dobre in 
učinkovite komunikacije   ,561 ,476     ,317 
Sodelovanje zaposlenih pri odločitvah, ki 
vplivajo na njihovo delo 
,359 ,548   ,372     
varnost zaposlitve     ,768       
pravična obravnava in ocenjevanje delovanja 
zaposlenih ,345   ,646 ,351 ,279   
Ocenjevanje individualnega delovanja   ,208   ,739     
Opravljanje raznolikega dela ,237   ,215 ,722     
Spremljanje profesionalnega razvoja 
zaposlenih         ,882   
Izvajanje nadzora nad učinkovitostjo 
delovanja zaposlenih  
,213 ,279   -,235 ,710   
Priložnosti za profesionalni in karierni razvoj   ,277       ,837 
Odvisnost plačila od dosežene individualne 
učinkovitosti delovanja     ,213 ,244 ,209 ,740 
Ekstrakcijska metoda:PCA 
Rotacijska metoda: »Varimax« s Kaiserjevo normalizacijo. 
a. Rotacija konvergirala v 9 iteracijah. 
Vir: lasten, SPSS 
Razvrstitev spremenljivk v posamezen faktor na podlagi faktorske analize je sledeča: 
- Prvi faktor (1) ocena kakovosti ponujenih storitev zajema spremenljivke: 
zadovoljstvo občanov z delovanjem občine, odličnost in kakovost ponujenih storitev 
občanom, izboljšanje usposobljenosti zaposlenih in učinkovitost izrabljanja 
(finančnih in kadrovskih) virov.  
- Drugi faktor (2) dejavniki nedenarne motivacije zajema spremenljivke: 
spodbujanje in podpora za udeleževanje na različnih programih usposabljanj in 
izobraževanj, zagotavljanje enakih možnosti za vse zaposlene (ne glede na spol, 
vero, etično, nacionalno in seksualno pripadnost), seznanjenost zaposlenih  z 
načinom ocenjevanja učinkovitosti delovanja, spodbujanje in promoviranje dobre in 
učinkovite komunikacije in sodelovanje zaposlenih pri odločitvah, ki vplivajo na 
njihovo delo. 
- Tretji faktor (3) urejenost odnosov organizacije zajema spremenljivke: varnost 
zaposlitve in pravična obravnava in ocenjevanje delovanja zaposlenih. 
- Četrti faktor (4) spodbujanje zadovoljstva zajema spremenljivke: ocenjevanje 
individualnega delovanja in opravljanje raznolikega dela. 
- Peti faktor (5) stalnost spremljanja individualnega delovanja zajema 
spremenljivke: spremljanje profesionalnega razvoja zaposlenih in izvajanje nadzora 
nad učinkovitostjo delovanja zaposlenih. 
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- Šesti faktor (6) dejavniki karierne oz. profesionalne motivacije zajema 
spremenljivke: priložnosti za profesionalni in karierni razvoj in odvisnost plačila od 
dosežene individualne učinkovitosti delovanja. 
Primerjava pričakovane razvrstitve spremenljivk v posamezni faktor in razvrstitev 
spremenljivk faktorske analize (Tabela 7) pokaže, da sta si ti dve razvrstitvi enaki.  V 
sledečih podpoglavjih so predstavljeni posamezni faktorji, njihove spremenljivke in 
uporaba teh na slovenskih občinah30.  
5.2.2.1 Prvi faktor: ocena kakovosti ponujenih storitev 
Prvi faktor pojasnjuje 59,24% celotne variance (Priloga 7, Tabela 16). Zajema 
spremenljivke ocene kakovosti ponujenih storitev občine: zadovoljstvo občanov z 
delovanjem občine, odličnost in kakovost ponujenih storitev občanom, izboljšanje 
usposobljenosti zaposlenih in učinkovitost izrabljanja (finančnih in kadrovskih) virov. 
Za oceno glede zagotavljanja kakovostnih storitev občine za občane (državljane) je zelo 
pomembno zaznano zadovoljstvo občanov z delovanjem občine. Visoko zadovoljstvo 
občanov z občinskim delovanjem lahko kaže na zadovoljene potrebe, želje občanov in 
visoko zadovoljstvo s ponujenimi storitvami občine. Pomembna je tudi sama ocena 
odličnosti in kakovosti ponujenih storitev občine, ki se lahko vzdržuje ali celo veča v 
primeru visoke usposobljenosti in pripravljenosti zaposlenih za reševanje kompleksnih 
izzivov. Kar že nakazuje na naslednjo vključeno spremenljivko, ki je izboljšanje 
usposobljenosti zaposlenih.  
Izboljšanje znanj, spretnosti in kompetenc zaposlenim pomagajo dohajati spremembe v 
(notranjem in zunanjem) okolju, pozitivno vplivajo na razvoj inovativnosti pri delu, 
dvigujejo željo in motivacijo za reševanje izzivov in odpravljanje ovir pri svojem delovanju 
in posledično tudi organizaciji kot celoti pomaga pri razvoju in rasti konkurenčne 
prednosti, učinkovitosti (npr. Crouse,Doyle in Young, 2011; Boxall, 2013) in vzdrževanju 
ter nadgrajevanju kakovosti storitev. Prvi faktor vključuje tudi učinkovitost izrabljanja 
(finančnih in kadrovskih) virov, ki je zelo pomembno za doseganje kakovostnih storitev 
občin. Pomen učinkovitega izrabljanja virov so še poglobile fiskalne omejitve občin 
(celotnega javnega sektorja) in še vedno večji pritiski s strani občanov po visoko 
kakovostnih in učinkovitih storitvah lokalnih skupnosti. 
Na podlagi izvedenega anketnega vprašalnika je bilo ugotovljeno, da slovenske občine 
svojo kakovost storitev za občane v povprečju ocenjujejo kot dobro. Rezultati kažejo tudi 
na zavedanje občin za obstoječ prostor za izboljšave. Spodnji grafikon (Grafikon 3) 
prikazuje aritmetične sredine ocen učinkovitosti delovanja v smeri zagotavljanja 
kakovostnih storitev za občane s strani obravnavanih slovenskih občin. 
                                                          
30
Uporaba praks HRM na slovenskih občinah je komentirana glede na ocene pridobljene na podlagi 
anonimnega anketnega vprašalnika, predstavljenega v poglavju 4.2.2. 
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Grafikon 3: Ocene kakovostnih storitev slovenskih občin 
Vir: lasten, Tabela 10 
Slovenske občine najbolje ocenjujejo izboljšanje usposobljenosti zaposlenih, na podlagi 
česar lahko sklepamo, da je zavedanje o pomenu udeleževanj na programih usposabljanj 
in izobraževanj prisotno na slovenskih občinah in da so tako s strani slovenskih občin 
podprte in omogočene prakse HRM na področju zagotavljanj usposabljanj in izobraževanj 
vseh zaposlenih. Pridobljena, obnovljena in nadgrajena znanja, spretnosti in kompetence, 
pridobljene preko programov usposabljanj, izpopolnjevanj in izobraževanj namreč članom 
organizacije pomagajo dohajati spremembe v (notranjem in zunanjem) okolju, pozitivno 
vplivajo na razvoj inovativnosti pri delu, dvigujejo željo in motivacijo za reševanje izzivov 
in odpravljanje ovir pri svojem delovanju. To posledično tudi organizaciji kot celoti 
pomaga pri razvoju in rasti konkurenčnih prednosti, učinkovitosti in uspešnosti (npr. 
Crouse, Doyle in Young, 2011; Boxall, 2013), česar se slovenske občine zavedajo. Glede 
na dobro doseženo oceno usposobljenosti zaposlenih s strani občin RS bi lahko sklepali, 
da so zaposleni pripravljeni na soočanje z novimi, kompleksnejšimi izzivi, na katere lahko 
naletijo pri svojem delovanju, kar bi lahko vodilo do izboljšanja njihovega delovanja in 
posledično delovanja celotne organizacije, občine, poleg tega lahko pripelje do iskanja 
novih rešitev, ki lahko vplivajo na izboljšanje kakovosti storitev za občane. 
Slovenske občine dobro ocenjujejo odličnost in kakovost ponujenih storitev in zadovoljstvo 
občanov z delovanjem občine. Dobre in kakovostne storitve s strani občine so za njeno 
delovanje velikega pomena. Pri tem je pomembno, da so zaposleni visoko usposobljeni in  
pripravljeni na konstruktivno reševanje ovir pri njihovem delovanju (ki izhaja iz njihove 
visoke usposobljenosti), saj lahko le tako obdržijo ali celo povečajo kakovost storitev ob 
vzdrževanju in izboljševanju njihove učinkovitosti delovanja, ki sta v javnem sektorju nujni 
in pričakovani s strani občanov, državljanov. Dobre in kakovostne storitve s strani občine 
pozitivno vplivajo tudi na zadovoljstvo občanov z delovanjem občine, saj občani od občin 
pričakujejo učinkovito delovanje (učinkovitost delovanja na vseh področjih), odlične, 
































Zadovoljstvo s strani občanov odraža tudi zaznano učinkovitost delovanja občine s strani 
občanov, ki je za občine zelo pomembna, saj je v interesu občin, da kar se da dobro in 
učinkovito zadovoljijo potrebe občanov. Na podlagi prikazanih rezultatov bi lahko sklepali, 
da so zaposleni na slovenskih občinah dobro usposobljeni, usmerjeni v proaktivno 
delovanje in pripravljeni na soočanje z novimi, kompleksnejšimi izzivi, kar lahko pripelje 
do izboljšanja organizacijske učinkovitosti delovanja in vzdrževanja kakovosti storitev 
občine. Glede na dobro oceno odličnosti in kakovosti storitev občine lahko sklepamo, da 
občine vzdržujejo kakovost ponujenih storitev, vendar se pri tem tudi zavedajo, da še 
vedno ostaja prostor za njihovo izboljšanje. Izboljšanje kvalitete storitev občine bi lahko 
pomenilo tudi izboljšanje zadovoljstva občanov z delovanjem občine, povečalo njihovo 
željo po vključenosti v delovanje občine ipd.   
V izvedeni anketi slovenske občine najslabše ocenjujejo učinkovito izrabljanje virov 
občine, vendar je kljub temu ocena učinkovitosti izrabljanja (finančnih, kadrovskih) virov 
srednje dobra. Izrabljanje (finančnih, kadrovskih) virov slovenskih občin je v tem sklopu 
vprašanj s strani slovenskih občin ocenjeno najslabše, kar kaže na zavedanje o prostoru 
za izboljšave v učinkovitosti izrabljanja lastnih virov – tako finančnih, kot tudi kadrovskih. 
Zaradi posledic finančne in gospodarske krize in vse večjih pritiskov s strani občanov po 
visoko kakovostnih in učinkovitih storitvah lokalnih skupnosti (oz. celotnega javnega 
sektorja) bi morale občine v prihodnje večjo pozornost nameniti izboljšanju učinkovitosti 
izrabljanju lastnih virov – tako finančnih, kot tudi kadrovskih. Kljub ocenjeni dobri 
učinkovitosti delovanja v smeri zagotavljanja kakovostnih storitev občine je zaskrbljujoče 
dejstvo, da je najnižjo oceno učinkovitosti doseglo učinkovito izrabljanje virov občine, zato 
bi bilo dobro, da slovenske občine v prihodnje večjo pozornost namenijo izboljšanju 
izrabljanja svojih virov, saj se bodo tako finančni pritiski kot tudi pritiski javnosti v 
prihodnje še povečevali.  
5.2.2.2 Drugi faktor: dejavniki nedenarne motivacija zaposlenih 
Drugi faktor pojasnjuje 18,82% celotne variance (Priloga 7, Tabela 16). Vključuje 
spremenljivke nedenarne motivacije za zaposlene: spodbujanje in podpora za 
udeleževanje na različnih programih usposabljanj in izobraževanj, zagotavljanje enakih 
možnosti za vse zaposlene, spodbujanje in promoviranje dobre in učinkovite 
komunikacije, seznanjenost zaposlenih z načinom ocenjevanja učinkovitosti delovanja in 
sodelovanje zaposlenih pri odločitvah, ki vplivajo na njihovo delo.  
Podpora za udeleževanje na različnih programih usposabljanj in izobraževanj zaposlene 
spodbudi in motivira za nadaljnji razvoj njihovih spretnosti, sposobnosti, kompetenc. To 
lahko posledično tudi organizaciji kot celoti pomaga pri razvoju in rasti konkurenčnih 
prednosti, učinkovitosti in uspešnosti (npr. Boxall, 2013). Poleg tega zaposlenim pomaga 
dohajati spremembe v (notranjem in zunanjem) okolju, razvijati inovativnost pri delu 
(Crouse, Doyle in Young, 2011) ipd.  
Ocene anketnega vprašalnika glede prisotnosti spodbujanja zaposlenih k vključevanju na 
usposabljanjih, izpopolnjevanjih in izobraževanjih, predstavljene v spodnjem grafikonu 
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(Grafikon 4) (podrobneje so vidne tudi v Prilogi 4), kažejo na po večini visoke ocene 
uporabe te prakse na slovenskih občinah. 
Grafikon 4: Ocene glede spodbujanja udeleževanja zaposlenih slovenskih občin 
na usposabljanjih in izobraževanjih 
 
Vir: lasten, Tabela 11 
Udeleževanje zaposlenih na programih usposabljanj in izobraževanj je dobro ocenjeno, 
najvišje ocene so zaznane v skupini občin z med 10.001 in 20.000 prebivalci. Tesno za 
njimi so nekoliko večje občine, sledijo občine z najmanj prebivalci in občine z med 2.501 
in 5.000 prebivalci. Najnižja ocena uporabe te prakse je zaznana na največjih občinah. 
Sicer ti podatki (Grafikon 4) kažejo na dobro zavedanje HRM za pomen in učinke 
usposabljanj in izobraževanj. Kljub temu si ta praksa zasluži več pozornosti na nekaterih 
obravnavanih občinah (predvsem na nekaterih majhnih in največjih občinah RS).  
Zaposleni, pripravljeni na nove izzive, izobraževanje, usposabljanje ali izpopolnjevanje 
bodo namreč vedno manj motivirani in zadovoljni s svojim delom, če jim organizacija ne 
bo ponudila možnosti za nadgradnjo in/ali razvoj novih znanj in kompetenc. Takšni 
zaposleni bodo kmalu začeli z iskanjem večjih izzivov in novih možnosti za razvoj svojih 
znanj in kompetenc, kar pa bi lahko pomenilo izgubo najboljših zaposlenih. To je le eden 
izmed razlogov, zaradi katerih bi organizacije morale ponujati svojim zaposlenim več 
različnih oblik, metod, tehnik izobraževanj, usposabljanj in izpopolnjevanj za nadgradnjo 
in razvoj različnih znanj, spretnosti in kompetenc zaposlenih v javni upravi. Pri tem je 
pomembno tudi, da so vsem zaposlenim omogočene enake možnosti za razvoj spretnosti 
in znanj, možnosti za vključevanje v (so)odločanje pri odločitvah, ki zadevajo njihovo delo. 
Enaka obravnava zaposlenih mora biti prisotna tudi glede načina spremljanja in 
ocenjevanja učinkovitosti delovanja, saj lahko neenaka obravnava delovanja med 
zaposlenimi negativno vpliva tudi na njihovo motivacijo za uspešno in učinkovito 
delovanje.  
Prakse HRM glede enake obravnave zaposlenih, ne glede na spol, vero, etično, nacionalno 
in seksualno pripadnost v povprečju spadajo med najbolj izraženo prakso HRM na 


































slovenskih občinah. Visoko ocenjena uporaba te prakse na slovenskih občinah je razvidna 
tako iz spodnjega grafikona (Grafikon 5) kot tudi iz tabele v Prilogi 4, kjer so vidne tudi 
frekvenčne porazdelitve odgovorov. 
Grafikon 5: Ocene glede enake obravnave zaposlenih 
 
Vir: lasten, Tabela 11 
Najvišja, zelo dobra ocena je zaznana v skupini občin z med 10.001 in 20.000 prebivalci, 
sledijo občine z med 5.001 in 10.000 prebivalci, občine z med 2.501 in 5.000 prebivalci in 
najmanjše občine z manj kot 2.500 prebivalci. Najslabši rezultat izkazujejo velike občine z 
več kot 20.001 prebivalcem. Lahko bi rekli, da imajo največje občine tu najslabšo oceno, 
kar bi lahko pripisali kot posledico večjega števila zaposlenih, kar lahko povzroči okolje za 
manj enakopravno obravnavo zaposlenih. Ne glede na velikost organizacije – v tem 
primeru občine – je nujno, da so vsi zaposleni obravnavani enako, zato morajo tudi velike 
občine paziti, da vse zaposlene obravnavajo enako, sicer lahko pride do neželenih 
negativnih posledic tako za posameznike kot za celotno občino. Pri tem je izrednega 
pomena tudi dobra komunikacija med vsemi člani organizacije.  
Organizacija mora spodbujati in promovirati dobro komunikacijo znotraj organizacije, saj 
je ta nujna za učinkovit potek dela vseh zaposlenih, za dobre pretok informacij in znanj, 
za reševanje notranjih konfliktov, izzivov, pri iskanju novih možnosti in kreiranju novih 
rešitev ipd. Dobra in jasna komunikacija je izjemno pomembna za celotno organizacijsko 
delovanje in lahko pozitivno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, njihovo motivacijo in tudi 
na povečan interes zaposlenih za sodelovanje pri odločitvah, ki se dotikajo njihovega dela 
(npr. Den Hartog,Boon, Verburg in Croon, 2013). Ocene s strani obravnavanih slovenskih 
občin o prisotnosti in uporabi praks HRM s področja in spodbujanja učinkovite 
komunikacije so vidne v spodnjem grafikonu (Grafikon 6).  
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Grafikon 6: Ocene uporabe in spodbujanja dobre in učinkovite komunikacije 
Vir: lasten, Tabela 11 
Rezultati (Grafikon 6) kažejo, da je v večini slovenskih občin prisotna in spodbujana dobra 
in učinkovita komunikacija. Najizrazitejša uporaba prakse HRM s področja uporabe in 
spodbujanja učinkovite komunikacije so zaznane v občinah z med 10.001 in 20.000 
prebivalci, sledijo jim občine z med 5.001 in 10.000 prebivalci. Nekoliko slabše ocenjujejo 
prisotnost te prakse najmanjše občine z manj kot 2.500 prebivalci. Najnižja ocena 
uporabe te prakse je tudi tu zaznana pri največjih občinah z več kot 20.001 prebivalci. 
Občine z najmanj in z največ prebivalci bi morale izboljšati uporabo te prakse; namreč 
dobra in učinkovita komunikacija je nujna za učinkovito delovanje organizacije. Tudi 
frekvenčne porazdelitve odgovorov, vidne v tabeli v Prilogi 4, kažejo na skupine občin, za 
katere bi bilo dobro, da zavedanje za pomen dobre komunikacije okrepijo in bolj aktivno 
spodbujajo ter promovirajo izvajanje te prakse.  
Predvsem manjše in največje občine bi morale okrepiti zavedanje za pomen učinkovite 
komunikacije, spodbujati dobro in jasno komunikacijo na vseh nivojih ter poskrbeti za 
zavedanje vseh zaposlenih o pomenu in vplivih dobre in učinkovite komunikacije na 
delovanje tako posameznikov kot tudi celotne občine. V teh občinah bi pobudo za 
izboljšanje učinkovitosti komunikacije morali dati managerji (HR). S tem se strinjajo tudi 
drugi avtorji (npr. Možina et al., 2007; Žezlina in Štempihar, 2011), ki pravijo, da morajo 
managerji in vodje prevzeti iniciativo, stopiti med zaposlene, jasno komunicirati in 
predstaviti vizijo družbe, poosebljati vrednoste in spodbujati, razvijati in navdihovati 
zaposlene, da razvijejo in dosežejo maksimalni potencial, za kar managerji potrebujejo 
dobro razvite komunikacijske spretnosti, sposobnosti. Večje razumevanje namenov, ciljev 
in poteka dela s strani zaposlenih lahko pripelje do večjega poenotenja s cilji in nameni, 
do večje delovne motivacije, povečanja zadovoljstva z delom in z organizacijo, lahko 
pripelje do povečanja interesa zaposlenih za sodelovanje pri odločitvah, ki se dotikajo 
njihovega dela ipd. 
Velikega pomena je tudi seznanjenost zaposlenih z načinom ocenjevanja njihove 


































tako jasen vpogled v svoje prednosti in možnosti za izboljšave v svojem delovanju. To 
predstavlja tako osnovo za prepoznavanje in kreiranje nadaljnjih izboljšav individualnega 
in posledično morda tudi organizacijskega delovanja kot tudi osnovo za priznavanje 
individualnih in kolektivnih prizadevanjih na objektiven in pregleden način, ki lahko 
pozitivno vpliva na motivacijo vseh zaposlenih.  
Rezultati glede anketnih ocen prisotnosti in uporabe praks HRM s strani slovenskih občin, 
glede seznanjenosti zaposlenih z načinom učinkovitosti ocenjevanja njihovega dela so 
vidne v Grafikonu 7. Slovenske občine v povprečju dobro ocenjujejo prisotnost in uporabo 
te prakse; le nekatere občine (ne glede na njihovo velikost) izkazujejo srednje rezultate, 
kar je lepo razvidno iz tabele aritmetičnih sredin, standardnih odklonov in frekvenc 
odgovorov vprašalnika, ki je predstavljen v Prilogi 4.  
Grafikon 7: Ocene seznanjenosti zaposlenih slovenskih občin z načinom 
ocenjevanja učinkovitosti njihovega dela 
Vir: lasten, Tabela 11 
Kot vidimo v grafikonu 7, najvišjo raven seznanjenosti zaposlenih z načinom učinkovitosti 
ocenjevanja njihovega delovanja ocenjujejo majhne občine z med 2.501 in 5.000 
prebivalci. Takoj za njimi so občine z med 10.001 in 20.000 prebivalci, ki jim sledijo 
občine z med 5.001 in 10.001 prebivalci. Občine z najmanj in z največ prebivalci 
najslabše, a še vedno dobro ocenjujejo seznanjenost zaposlenih z načinom ocenjevanja 
njihovega dela. To kaže na zavedanje občin RS o tem, da seznanjenost zaposlenih z 
načinom ocenjevanja uspešnosti in učinkovitosti lahko pri zaposlenih spodbudi občutek, 
da organizacija želi vlagati v izboljšanje njihovih spretnosti, sposobnosti in kompetenc (s 
tem se strinjajo tudi v Ko in Smith-Walter, 2013). Zaposlenim lahko razjasnijo 
organizacijske cilje, tako da bodo bolje razumeli njihovo vlogo znotraj organizacije (tudi 
OECD, 2015) in posledično bolje, učinkoviteje delovali ipd. Občine, ki ne dosegajo vsaj 
dobrih rezultatov na tem področju, morajo okrepiti uporabo te prakse, saj lahko tudi na ta 
način izboljšajo učinkovitost delovanja posameznikov, njihovo motivacijo za doseganje 
boljših rezultatov in željo po izboljšanju učinkovitosti individualnega (in organizacijskega) 
delovanja. 
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Na motiviranost zaposlenih vpliva tudi sodelovanje zaposlenih pri odločitvah, ki vplivajo na 
njihovo delo. Možnosti za vključevanje zaposlenih v kreiranje odločitev, ki se dotikajo 
njihovega dela, zaposlenim da občutek pripadnosti in veljave v organizaciji, obenem pa 
njihova želja in pripravljenost za sodelovanje v procesih odločanja daje močno sporočilo 
organizaciji, da zaposleni cenijo vanje vložena organizacijska sredstva, kar vodi do 
pozitivne socialne menjave (Ko in Smith-Walter, 2013), povečanja zadovoljstva z obeh 
strani in motivacije za nadaljnje sodelovanje in dobro delovanje. 
Aritmetične sredine ocen anketnega vprašalnika s strani slovenskih občin o prisotnosti in 
uporabi praks HRM za vključevanje zaposlenih pri kreiranju odločitev, ki vplivajo na 
njihovo delo, so predstavljene v spodnjem grafikonu (Grafikon 8). Ta praksa v povprečju 
dosega dobre rezultate, kljub temu nekatere občine (ne glede na njihovo velikost) 
izkazujejo srednje rezultate, kar je razvidno iz tabele 11 (Priloga 4).  
Grafikon 8: Ocene glede vključevanja zaposlenih pri kreiranju odločitev, ki 
vplivajo na njihovo delo 
 
Vir: lasten, Tabela 11 
Kot je razvidno iz zgornjega grafikona (Grafikon 8), najvišjo vključenost zaposlenih v 
kreiranje odločitev, ki se dotikajo njihovega dela, ocenjujejo na občinah z med 5.001 in 
10.000 prebivalci, sledijo nekoliko manjše občine z med 2.501 in 5.000 prebivalci in 
nekoliko večje občine z med 10.001 in 20.000 prebivalci. Nekoliko slabše rezultate 
dosegajo občine z najmanj prebivalci; občine z največ prebivalci ponovno dosegajo 
najnižje ocene. Te občine bi morale okrepiti izvajanje te HRM prakse, saj ne le, da 
vključevanje zaposlenih pri kreiranju odločitev, ki vplivajo na njihovo delo in prostor 
zaposlenih za kreiranje lastnih odločitev glede težav, ki zadevajo njihovo delo, pozitivno 
vplivajo na zaposlene, temveč imajo pozitivne učinke tudi za organizacijo (občino). 
Občine se morajo zavedati, da sodelovanje zaposlenih v procesu odločanja daje močno 
sporočilo, da zaposleni cenijo vanje vložena organizacijska sredstva (Ko in Smith-Walter, 
2013), kar zaposlene lahko še dodatno motivira za delo, iskanje novih rešitev za 
odpravljanje težav pri delu ipd. Poleg tega organizacije, v katerih imajo zaposleni možnost 
vključevanja v odločitve, ustvarjajo tudi boljše pogoje za intenzivnejša usposabljanja in 


































izobraževanja. Poleg tega zaposleni z večjo avtonomnostjo in diskretnostjo nalog pri 
opravljanju svojega dela lažje povezujejo izkušnje, pridobljene z izobraževanji in 
usposabljanji s svojim delom (Boxall, 2013). Pridobljeni rezultati v povprečju kažejo na to, 
da zaposleni na slovenskih občinah sodelujejo pri kreiranju odločitev, ki vplivajo na 
njihovo delo, da imajo nek prostor za kreiranje lastnih odločitev glede težav, ki zadevajo 
njihovo delo, in možnosti odločanja (ali vsaj sodelovanja pri odločanju) glede sprememb v 
načinu lastnega dela.   
5.2.2.3 Tretji faktor: urejenost odnosov organizacije 
Tretji faktor pojasnjuje 7,36% celotne variance (Priloga 7, Tabela 16). Zajema 
spremenljivki, povezani z urejenostjo odnosov organizacije, in sicer varnost zaposlitve 
zaposlenih in pravično obravnavo ter ocenjevanje delovanja zaposlenih. Pri tem prakse 
HRM, usmerjene na varnost zaposlitve, temeljijo predvsem na pravičnosti in organizacijski 
podpori (Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone, 2013) in kažejo na urejenost notranjih 
odnosov občine. Pomanjkanje pravičnosti in poštenosti v odnosu do zaposlenih lahko 
negativno vpliva na delovanje zaposlenih, na ocenjevanje delovanja celotne organizacije 
in na upad zadovoljstva z delom (Ko in Smith-Walter, 2013), zato je zelo pomembno, da 
imajo občine urejene notranje odnose, da zaposleni to razumejo in občutijo. 
Ugotovitve anketnega vprašalnika kažejo na prisotnost in uporabo HRM za spodbujanje 
varnosti zaposlitve zaposlenih. Kot je razvidno tudi iz spodnjega grafikona (Grafikon 9), je 
izvajanje te prakse na slovenskih občinah v povprečju sicer dobro ocenjeno, kljub temu 
kar nekaj občin - večinoma (zelo) majhnih – izkazuje slabe rezultate na tem področju. 
Grafikon 9: Ocene uporabe praks za spodbujanje varnosti zaposlitve 
Vir: lasten, Tabela 11 
Aritmetična sredina uporabe spodbujanja varnosti zaposlitve je, kot vidimo v Grafikonu 9, 
najvišja pri srednje velikih občinah, sledijo občine z med 5.001 in 10.000 prebivalci, sledijo 
nekoliko manjše občine z 5.001-10.000 prebivalci. Dobre ocene dosegajo tudi občine z 


































sredina odgovorov o prisotnosti in uporabe praks HRM za spodbujanje varnosti zaposlitve 
zaposlenih je zaznana pri zelo majhnih občinah z do 2.500 prebivalcev. 
Občutek varnosti zaposlitve je za zaposlene pomemben dejavnik, katerega pomen za 
zaposlene je finančna in gospodarska kriza oz. njene posledice še dodatno poglobila. V 
večini slovenskih občin se tega zavedajo in poizkušajo zaposlenim vzbuditi občutek 
varnosti njihove zaposlitve. Kljub temu bi morale nekatere občine RS bolj aktivno 
spodbujati prakse varnosti zaposlitve za zaposlene. Kot je razvidno iz frekvenčnih 
porazdelitev, ki se nahajajo v Prilogi 4, so se slovenske občine največkrat (popolnoma) 
strinjale z visoko vključenostjo te prakse v svoje delovanje. Kljub temu rezultati kažejo na 
to, da bi morale nekatere občine RS (predvsem zelo majhne) bolj aktivno spodbujati 
prakse varnosti zaposlitve za zaposlene, saj tudi prisotnost te prakse lahko pozitivno 
vpliva na učinkovitost delovanja. 
Glede na to, da prakse HRM, usmerjene na varnost zaposlitve, temeljijo predvsem na 
pravičnosti in organizacijski podpori (Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone,  2013) in 
kažejo na urejenost notranjih odnosov občine, lahko pomanjkanje pravičnosti in 
poštenosti v odnosu do zaposlenih negativno vpliva na delovanje zaposlenih in na upad 
zadovoljstva z delom (npr. Ko in Smith-Walter, 2013), zato je zelo pomembno, da imajo 
občine urejene notranje odnose in predvsem da zaposleni to tudi občutijo. 
V spodnjem grafikonu (Grafikon 10) so prikazane aritmetične sredine ocen s strani 
slovenskih občin, razporejenih v pet skupin, glede na število prebivalcev v občini, o 
prisotnosti in uporabi praks HRM glede pravičnosti ocenjevanja učinkovitosti delovanja 
zaposlenih na slovenskih občinah.  
Grafikon 10: Ocene glede pravičnosti ocenjevanja učinkovitosti delovanja vseh 
zaposlenih 
 
Vir: lasten, Tabela 11 
Pravičnost ocenjevanja učinkovitosti delovanja vseh zaposlenih je med vsemi praksami 
HRM na občinah RS ocenjena najbolj raznoliko, kot je sicer vidno v grafikonu 10. Jasnejšo 


































skupini občin z med 5.001 in 10.000 prebivalci. Ostale občine dosegajo nekoliko nižje 
rezultate. Občine z med 10.001 in 20.000 prebivalci ocenjujejo uporabo te HRM prakse 
srednje dobro, sledijo jim občine z med 2.501 in 5.000 prebivalci. Občine z manj kot 
2.500 prebivalci dosegajo še nekoliko nižje ocene vključenosti te prakse; najslabše ocene 
so zaznane na največjih občinah z več kot 20.001 prebivalci. Tako nizka ocena pravičnega 
ocenjevanja dosežene učinkovitosti zaposlenih, kot je dosežena na največjih občinah, je 
lahko zelo zaskrbljujoča. Nepravično ocenjevanje učinkovitosti dela lahko – tako kot 
nepravično obravnavanje zaposlenihđ – povzroči upad zadovoljstva z delom in 
organizacijo, upad motivacije, lahko vpliva na poslabšanje organizacijske klime, odnosov v 
organizaciji in poslabšanje komunikacije. Tu velja to skupino občin opozoriti na pomen in 
učinke pravičnega obravnavanja in ocenjevanja dela zaposlenih in jih spodbuditi k 
izboljšanju uporabe te prakse, sicer lahko pride do že omenjenih neželenih učinkov. 
5.2.2.4 Četrti faktor: spodbujanje zadovoljstva zaposlenih 
Četrti faktor pojasnjuje 8,02% celotne variance (Priloga 7, Tabela 16). Vključuje 
spremenljivki spodbujanja zadovoljstva zaposlenih z delom in organizacijo. To sta 
opravljanje raznolikega dela in ocenjevanje individualnega delovanja. Možnosti zaposlenih 
za opravljanje raznolikega dela za »obogatitev« dela so povezane z občutkom zaposlenih 
o njihovem pomenu za organizacijo, o njihovih odgovornostih ipd.  
Uporabo praks zaposleni občutijo kot možnosti za raznoliko delovanje in vključevanje, 
večjega pomena in avtonomije pri svojem delovanju. Obogatitev dela lahko pripomore k 
povečanju zadovoljstva z delom in motivacijo(Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone, 
2013). Žezlina (2012) npr. poudarja pomembnost obogatitve dela preko opravljanja 
raznolikega dela, prehajanja med delovnimi vlogami, delovanjem zaposlenih v 
interfunkcijskih timih ipd. Na zadovoljstvo zaposlenih vpliva tudi prepoznavanje njihovih 
vložkov, truda in učinkov delovanja s strani občine, zato je pomembno, da občine 
ocenjujejo individualno delovanje zaposlenih. 
Na podlagi izvedenega anketnega vprašalnika je bilo ugotovljeno, da je zaposlenim v 
dobri meri omogočena obogatitev njihovega dela preko ustvarjanj možnosti za opravljanje 
raznolikega dela. Spodnji grafikon (Grafikon 11) prikazuje v povprečju dobro ocenjeno 
uporabo HRM praks za omogočanje opravljanja raznolikega dela zaposlenih na 
obravnavanih slovenskih občinah. 
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Grafikon 11: Ocene uporabe in prisotnosti praks za omogočanje opravljanja 
raznolikega dela zaposlenih 
Vir: lasten, Tabela 11 
Kot je razvidno iz Grafikona 11, je aritmetična sredina ocen uporabe praks HRM glede 
omogočanja opravljanja raznolikega dela najvišja pri občinah z med 5.001 in 10.000 
prebivalci, sledijo majhne občine (z do 5.000 prebivalcev), nekoliko slabše ocene 
izkazujejo večje občine (z med 10.001 in 20.000 prebivalci), najnižja povprečna ocena 
uporabe te prakse je zaznana na največjih slovenskih občinah. Kot je razvidno iz 
frekvenčnih porazdelitev, prikazanih v Tabeli 11 (Priloga 4), sta bila najpogosteje 
uporabljena odgovora o dobri in zelo dobri prisotnosti in uporabi praks za omogočanje 
opravljanja raznolikega dela zaposlenih. To kaže na dobro zavedanje občin in HRM o 
pomenu te prakse.  
Zaposleni, katerim je omogočeno opravljanje raznolikega dela imajo več možnosti, da se 
ognejo občutku monotonosti lastnega delovanja, s tem tudi nezadovoljstvu z delom ipd. 
Poleg tega vključenost te prakse v delovanje zaposlene lahko spodbudi k povečanju 
inovativnosti pri delovanju, povečanju zanimanja za reševanje težav in odpravljanje 
omejitev, s katerimi se zaposleni soočajo pri svojem delovanju. Občine, ki dosegajo le 
srednje rezultate pri omogočanju opravljanja raznolikega dela zaposlenim, bi morale 
okrepiti izvajanje te prakse, saj, kot pravijo tudi nekateri avtorji (npr.Giaque, Anderfuhren-
Biget in Varone, 2013), dostopnost raznovrstnih in nestandardiziranih dejavnosti lahko 
spodbuja tudi motivacijo zaposlenih za večje vključevanje v delovanje organizacije. 
Poleg omenjenega na zadovoljstvo zaposlenih vpliva tudi prepoznavanje njihovih vložkov, 
truda in učinkov delovanja s strani občine, zato je pomembno, da občine ocenjujejo 
individualno delovanje zaposlenih. Ocene individualne uspešnosti in učinkovitosti lahko 
omogočijo priznavanje individualnih in kolektivnih prizadevanjih na objektiven in 
pregleden način in imajo različne pozitivne učinke (OECD, 2015). Spodnji grafikon 
(Grafikon 12) prikazuje ocene stalnosti spremljanja individualne učinkovitosti delovanja na 



































Grafikon 12: Stalnost spremljanja individualne učinkovitosti delovanja 
Vir: lasten, Tabela 11 
Kot vidimo na zgornjem grafikonu (Grafikon 12), obravnavane občine v povprečju 
spremljajo individualno učinkovitost delovanja do dvakrat letno (odgovor 1), le nekatere 
jo spremljajo pogosteje. Slovenske občine bi morale pogosteje spremljati doseženo 
učinkovitost delovanja, saj lahko na ta način dosegajo tako pozitivne učinke na zaposlene 
(npr. dvig zadovoljstva in motivacij), kot tudi na učinkovitost delovanja celotne občine. 
5.2.2.5 Peti faktor: stalnost spremljanja zaposlenih 
Peti faktor pojasnjuje 1,65% celotne variance (Priloga 7, Tabela 16). Zajema 
spremenljivki glede stalnosti spremljanja individualnega delovanja zaposlenih. Sem 
spadata stalnost spremljanja profesionalnega oz. kariernega razvoja zaposlenih in 
izvajanje nadzora nad učinkovitostjo delovanja zaposlenih.  
Spremljanje profesionalnega in kariernega razvoja zaposlenih lahko organizaciji in 
managementu človeških virov nudi pregled človeških virov organizacije, njihovih 
prednosti, možnih izboljšav, napredovanj v delovanju ipd., obenem pa zaposlenim vzbudi 
občutek 'vlaganja vanje' s strani organizacije in spodbudi motivacijo za izboljšanje njihovih 
spretnosti, sposobnosti, kompetenc ter njihovega lastnega delovanja (npr. Guest etal., 
2013). Vse to lahko vodi tudi do t.i. pozitivne socialne menjave, ker se zaposleni počutijo 
»dolžne vračati« organizaciji, saj so s strani organizacije prejeli pozitivne in koristne 
ukrepe (Ko in Smith-Walter, 2013). Glede na povedano bi lahko rekli tudi, da je 
spremljanje profesionalnega in kariernega razvoja zaposlenih za organizacije pomembno 
tudi z vidika povečanja motivacije zaposlenih, dvigovanja učinkovitosti individualnega in 
posledično tudi organizacijskega delovanja.  
Na podlagi izvedene ankete je bilo ugotovljeno, da se profesionalni razvoj zaposlenih v 
povprečju spremlja dvakrat letno, ponekod - predvsem v majhnih občinah – tudi večkrat 































Grafikon 13: Spremljanje profesionalnega razvoja zaposlenih 
Vir: lasten, Tabela 11 
Kot je razvidno tudi v Grafikonu 14, se profesionalni razvoj spremlja raznoliko. Pri tem se 
na največjih občinah spremlja do dvakrat letno, medtem ko se na najmanjših občinah 
spremlja tudi do štirikrat letno. Profesionalni razvoj zaposlenih se torej v povprečju 
pogosteje spremlja v majhnih kot v velikih občinah, kar bi lahko bila tudi posledica 
manjšega števila zaposlenih na manjših občinah RS. Pri tem je potrebno še omeniti, da je 
pogostost izvajanja profesionalnega in kariernega razvoja odvisna tudi od udeleževanja 
zaposlenih na programih usposabljanj in izpopolnjevanj, ki dvigujejo njihovo profesionalno 
usposobljenost.  
Poleg omenjenega ugotovitve izvedenega anonimnega anketnega vprašalnika kažejo na 
to, da profesionalni razvoj zaposlenih v občinah spremljajo nekoliko pogosteje kot izvajajo 
nadzor nad samo učinkovitostjo delovanja zaposlenih, kar kaže na zavedanje občin glede 
pomena spodbujanja in spremljanja profesionalnega razvoja zaposlenih. Obenem je tu 
potrebno izpostaviti tudi pomen nadzora individualne učinkovitosti zaposlenih, ki lahko 
tako kot njeno spremljanje omogoča priznavanje individualnih in kolektivnih prizadevanjih 
ter ima različne pozitivne učinke tako za zaposlene kot tudi za celotno organizacijo. Na 
podlagi nadziranja in ocenjevanja individualne učinkovitosti delovanja HRM namreč dobi 
vpogled v potrebe za prihodnje delovanje, saj na podlagi zaznanih področij neučinkovitosti 
delovanja prepozna možnosti za izboljšave, ki jih bo v prihodnje skušal doseči.  
Izvajanje nadzora nad učinkovitostjo delovanja zaposlenih na slovenskih občinah je bilo 
preverjano s pomočjo anonimnega anketnega vprašalnika, katerega rezultati so vidni v 
spodnjem grafikonu. Grafikon 14 prikazuje aritmetične sredine ocen nadzora nad 
učinkovitostjo delovanja zaposlenih v slovenskih občinah; podrobnejši rezultati so 






























Grafikon 14: Ocene stalnosti nadzorovanja učinkovitosti delovanja zaposlenih 
Vir: lasten, Tabela 11 
Kot je razvidno iz zgornjega grafikona (Grafikon 14), se nadzor nad učinkovitostjo 
individualnega delovanja zaposlenih na slovenskih občinah izvaja tudi do sedemkrat letno. 
Najnižji povprečni oceni dosegajo občine z med 2.501 in 10.000 prebivalci, kjer nadzor 
nad učinkovitostjo delovanja zaposlenih izvajajo do štirikrat letno; sledijo jim največje 
občine; najmanjše občine in tiste z med 10.001 in 20.000 prebivalci pa izvajajo nadzor 
nad individualno učinkovitostjo delovanja tudi od pet- do sedemkrat letno. Rezultati 
izvajanja nadzora nad delovanjem zaposlenih na slovenskih občinah v povprečju kažejo na 
dokaj redno nadziranje učinkovitosti delovanja zaposlenih, kar ima lahko pozitivne učinke 
tako za učinkovitost delovanja zaposlenih kot tudi za organizacijsko učinkovitost 
delovanja.  
5.2.2.6 Šesti faktor: dejavniki profesionalne in karierne motivacije 
Šesti, zadnji faktor pojasnjuje 4,98% celotne variance (Priloga 7, Tabela 16). Vključuje 
spremenljivki, povezani s profesionalno in karierno motivacijo zaposlenih. To sta 
spremenljivki glede priložnosti za profesionalni in karierni razvoj in odvisnosti plačila od 
dosežene individualne učinkovitosti delovanja. S ponujanjem potrebne podpore za 
strokovni, profesionalni razvoj management spodbudi motivacijo za izboljšanje spretnosti, 
sposobnosti, kompetenc zaposlenih in njihovega lastnega delovanja, motivacijo za večje 
vključevanje v delovanje organizacije; lahko pride tudi do povečanega interesa zaposlenih 
za spopadanje s kompleksnejšimi izzivi in iskanje inovativnih rešitev ipd.  
Priložnosti za profesionalni in karierni razvoj zaposlenih nekatere že obstoječe raziskave 
(npr. Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone, 2013) pozitivno povezujejo z motiviranostjo 
javnega sektorja in z zaznano organizacijsko učinkovitostjo delovanja. Tudi Ko in Smith-
Walter (2013) ugotavljata, da zaposleni postanejo bolj motivirani za vlaganje lastnega 
truda za koristi celotne organizacije, če organizacija izkazuje prizadevanja za razvoj 
njihovih spretnosti in kompetenc. Pri tem nagrade za dobro, učinkovito opravljeno delo 































varneje, obenem pa odvisnost plačila od dosežene individualne učinkovitosti delovanja 
zaposlenim predstavlja motivacijo za nadaljnji strokovni razvoj.  
Na podlagi anketnega vprašalnika se je preverjala prisotnost priložnosti zaposlenih za 
profesionalni oz. karierni razvoj zaposlenih. Aritmetične sredine ocen prisotnosti in 
uporabe praks HRM glede priložnosti zaposlenih za profesionalni in karierni razvoj s strani 
slovenskih občin so vidne v Grafikonu 15. 
Grafikon 15: Ocene glede priložnosti zaposlenih za profesionalni razvoj 
Vir: lasten, Tabela 11 
Kot vidimo v grafikonu 15, so priložnosti kariernega razvoja v povprečju ocenjene srednje 
dobro. Frekvenčne porazdelitve odgovorov, vidne v tabeli v Prilogi 4, kažejo na glavnino 
odgovorov, ki nakazujejo na srednjo uporabo te prakse v slovenskih občinah. Priložnosti 
zaposlenih za profesionalni razvoj so najvišje ocenjene v skupini občin z med 10.001 in 
20.000 prebivalci. Nekoliko slabše rezultate dosegajo občine z med 5.001 in 10.000 
prebivalci, sledijo jim občine z do 2.500 prebivalci in občine z med 2.501 in 5.000 
prebivalci. Največje občine z več kot 20.001 prebivalci tudi v tej kategoriji dosegajo 
najnižjo oceno. Kljub trenutnim razmeram v javnem sektorju so priložnosti za 
profesionalni in karierni razvoj zaposlenih na slovenskih občinah še vedno prisotne, kar je 
glede na trenutne razmere v Sloveniji dober rezultat. Nekatere občine bi lahko kljub 
vsemu še nekoliko izboljšale ponujanje priložnosti za profesionalni razvoj zaposlenim.  
Vključenost te prakse HRM (priložnosti za profesionalni in karierni razvoj) v delovanje 
lahko dvigne motivacijo zaposlenih, pripravljenost za reševanje kompleksnejših izzivov, 
iskanje novih (inovativnih) možnosti v postopkih delovanja, ki bi lahko olajšale delovanje 
za posameznika in/ali celotno občino. Odsotnost ali nezadostna uporaba te prakse lahko 
pripelje do nezadovoljstva zaposlenih, upada motivacije in želje po nadaljnjem razvoju 
lastnih spretnosti in kompetenc. Slednje velja za negativno posledico tako za posameznika 
kot za celotno organizacijo (občino), ki v tem primeru izgubi možnosti za potencialno 


































izboljšanje organizacijskega delovanja in/ali izboljšanja kompetentnosti in konkurenčnosti 
celotne občine. 
Poleg ponujenih priložnosti za profesionalni in karierni razvoj zaposlenim s strani 
organizacije na njihovo motivacijo za nadaljnji razvoj njihovih znanj, spretnosti, 
kompetenc in motivacijo za dvig lastne učinkovitosti delovanja vplivata tudi priznavanje 
individualnih in kolektivnih prizadevanj ter nagrade za dobro, učinkovito opravljeno delo. 
Slednje zaposlenim sporoča, da delo opravljajo dobro, učinkovito, kar jim daje 
zadovoljstvo z lastnim opravljenim delom, občutek prepoznavanja njihovega vloženega 
truda v delovanje, veča občutek varnosti v organizaciji ipd. Poleg vsega ima lahko 
odvisnost plačila od dosežene individualne učinkovitosti delovanja pozitivne učinke na 
željo in motivacijo zaposlenih po nadaljnjem učinkovitem delovanju in profesionalnem oz. 
kariernem razvoju. 
Prisotnost odvisnosti plačila zaposlenih od njihove učinkovitosti delovanja na slovenskih 
občinah je bila ugotovljena s pomočjo izvedenega anketnega vprašalnika. Spodnji grafikon 
(Grafikon 16) prikazuje aritmetične sredine ocen s strani slovenskih občin, razporejenih v 
pet skupin glede na število prebivalcev občine po prisotnosti in izvajanju plačil po doseženi 
učinkovitosti zaposlenih. Plačilo po doseženi učinkovitosti je v povprečju najmanj prisotna 
praksa HRM v slovenskih občinah. Tudi frekvenčne razporeditve odgovorov, ki se nahajajo 
v tabeli v Prilogi 4 kažejo, da so se občine po večini odločevale za ocene, ki izkazujejo 
slabo prisotnost in uporabo te prakse v delovanju občine.  
Grafikon 16: Ocene glede izvajanja plačila po doseženi učinkovitosti delovanja 
 
Vir: lasten, Tabela 11 
Kot je razvidno iz grafikona 16, so najvišje ocene glede prisotnosti plačila zaposlenih po 
doseženi učinkovitosti delovanja zaznane pri občinah z med 5.001 in 10.000 prebivalci; 
nekoliko slabše ocene dosegajo občine z med 2.501 in 5.000 prebivalci in občine z med 
10.001 in 20.000 prebivalci. Najnižji aritmetični sredini sta, kot je razvidno iz grafikona, pri 
najmanjših in največjih občinah RS; ostale občine dosegajo nekoliko boljše rezultate, 



































občinah prisotno le občasno. Tako nizka vključenost te prakse v slovenskih občinah je 
najverjetneje posledica normativnih in finančnih omejitev, ki HRM onemogočajo primerno 
plačilo po doseženi učinkovitosti delovanja zaposlenih. Kot oviro za učinkovito uporabo te 
prakse HRM velja omeniti tudi kompleksnost in odsotnost oz. pomanjkljivost meritev in 
kriterijev za merjenje dosežene učinkovitosti delovanja posameznih javnih uslužbencev, 
kompleksnost merjenja dosežene učinkovitosti delovanja posameznih javnih uslužbencev 
in občin.   
Glede na povedano lahko rečemo, da je kompleksno tudi ugotavljanje povezav in učinkov 
med HRM praksami, individualno in organizacijsko učinkovitostjo delovanja. V 
nadaljevanju so predstavljene povezave med zgoraj obravnavanimi faktorji (HRM prakse) 
in zaznano učinkovitostjo delovanja obravnavanih slovenskih občin.  
5.3 ANALIZA POVEZAV PRAKS HRM NA UČINKOVITOST DELOVANJA 
SLOVENSKIH OBČIN 
Povezave praks HRM in učinkovitosti delovanja slovenskih občin temeljijo na podlagi 
predhodne analize učinkovitosti delovanja slovenskih občin (DEA metodologija) in analize 
uporabe praks HRM na posameznih slovenskih občinah (faktorska analiza in anketni 
vprašalnik). Zajete spremenljivke uporabe HRM praks, uporabljene v anketnem 
vprašalniku, so bile vključene tudi v faktorsko analizo, na podlagi katere so bili kreirani že 
predstavljeni faktorji (poglavje 5.2.2), ki tu predstavljajo podlago za ugotavljanje povezav 
med uporabo praks HRM na slovenskih občinah in učinkovitostjo delovanja slovenskih 
občin.  
Povezave med doseženo učinkovitostjo delovanja slovenskih občin (učinkovitost_1 in 
učinkovitost_2) in faktorji (praks HRM) so bile ugotovljene na podlagi Pearsonovega 
koeficienta korelacije. Povezave so analizirane za ca. 20% vseh občin RS, ki so sodelovale 
v anonimnem anketnem vprašalniku. V prihodnje bi bilo za kreiranje bolj jasnih in realnih 
povezav potrebno pridobiti podatke o prisotnosti in uporabi praks HRM za vse slovenske 
občine in vse rezultate povezati z njihovo učinkovitostjo delovanja. Tako bi lahko pridobili 
bolj jasen vpogled v obstoječe povezave uporabe praks HRM in učinkovitosti delovanja na 
slovenskih občinah, kar bi lahko pripomoglo k povečanju zavedanja za pomen HRM ne le 
na individualno temveč tudi na organizacijsko učinkovitost delovanja. 
V spodnji tabeli (Tabela 8) so vidni rezultati oz. dobljene povezave med posameznimi 
faktorji in ugotovljeno učinkovitostjo delovanja slovenskih občin. Pri tem je potrebno 
omeniti, da rezultati učinkovitosti_2 prikazujejo bolj realno sliko doseganja učinkovitosti 
slovenskih občin kot rezultati učinkovitosti_1, saj, kot je bilo že povedano, učinkovitost_2 
predstavlja ugotovljeno učinkovitost delovanja slovenskih občin glede na gospodarsko 
naravnani DEA Model 2, medtem ko učinkovitost_1 predstavlja ugotovljeno učinkovitost 
delovanja slovenskih občin glede na socialno naravnani DEA Model 1. Ugotovljene 
povezave, vidne v spodnji tabeli (Tabela 8), kažejo na različno povezanost HRM praks z 
učinkovitostjo delovanja slovenskih občin. 
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Tabela 8: Povezanost učinkovitosti delovanja s praksami HRM 







Sig. (2-tailed) ,045 ,101 







Sig. (2-tailed) ,138 ,216 







Sig. (2-tailed) ,020 ,198 







Sig. (2-tailed) ,766 ,481 
N 41 41 







Sig. (2-tailed) ,047 ,015 
N 41 41 
Faktor 6: 






Sig. (2-tailed) ,565 ,441 
N 41 41 
**. Korelacija je značilna pri stopnji 0.01 (2-tailed). 
*. Korelacija je značilna pri stopnji 0.05 (2-tailed). 
Vir: lasten 
Kot je razvidno iz zgornje tabele (Tabela 8), je zaznana šibka negativna povezanost (-
0,315; Sig.=0,045) med faktorjem ocene kakovosti storitev občine in učinkovitostjo_1. Ta 
kaže na višanje (nižanje) učinkovitosti delovanja slovenskih občin ob nižanju (višanju) 
kakovosti ponujenih storitev občine. Zaznana povezanost pomeni, da je pri obravnavanih 
občinah RS, kjer je zaznana višja ocena kakovosti ponujenih storitev za občane, zaznana 
nižja učinkovitost delovanja slovenskih občin (in obratno). Nujnost zagotavljanja čim več 
(kakovostnih) javnih storitev z manj javnih sredstev se v zadnjih letih še dodatno 
izpostavlja (tudi npr. Curristine, Lonti in Joumard, 2007). Na možne izboljšave glede 
učinkovitosti izrabljanja tako kadrovskih kot tudi finančnih virov na slovenskih občinah 
kažejo tudi ugotovitve izvedene analize uporabe praks HRM na slovenskih občinah. Na 
podlagi povedanega lahko sklepamo, da bi moral HRM slovenskih občin večjo pozornost 
nameniti spodbujanju zaposlenih k stalnem usposabljanju za doseganje visoke 
učinkovitosti delovanja, obenem pa bi bile potrebne izboljšave tudi na področju 
učinkovitosti izrabljanja finančnih virov občin. 
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Zaznana šibka negativna povezanost (-0,362; Sig.=0,020) med faktorjem urejenosti 
odnosov v organizaciji in učinkovitostjo_1 pomeni, da je v obravnavanih občinah RS, kjer 
zaznavajo višjo urejenost odnosov, zaznana nižja učinkovitost delovanja občin RS. Pri tem 
je potrebno omeniti, da lahko visoka varnost zaposlenih negativno vpliva na individualno 
učinkovitost delovanja, saj lahko občutek previsoke varnosti zaposlenega negativno vpliva 
na njegov vložen trud in motivacijo za delo. Poleg tega ima lahko tudi nepravična 
obravnava zaposlenih negativne posledice na individualno učinkovitost delovanja in 
posledično tudi na organizacijsko učinkovitost delovanja. Na podlagi povedanega bi lahko 
rekli, da mora HRM občin RS preprečevati nastajanje negativnih vplivov varnosti 
zaposlitve in skrbeti za pravično obravnavo (in ocenjevanje) zaposlenih. 
Zaznana je tudi šibka pozitivna povezanost (Tabela 8) med faktorjem stalnosti spremljanja 
individualnega delovanja zaposlenih, ki zajema izvajanje nadzora nad učinkovitostjo 
delovanja zaposlenih in spremljanje profesionalnega oz. kariernega razvoja zaposlenih, in 
učinkovitostjo delovanja občin RS. Pozitivna šibka povezanost (0,312; Sig.=0,047) je bila 
torej zaznana med faktorjem stalnosti spremljanja individualnega delovanja zaposlenih in 
učinkovitostjo_1. Prav tako je bila pozitivna šibka povezanost (0,377; Sig.=0,015) zaznana 
med faktorjem stalnosti spremljanja individualnega delovanja in učinkovitostjo_2. 
Ugotovljeni pozitivni povezanosti pomenita, da je v obravnavanih občinah RS, kjer redno 
nadzirajo individualno učinkovitost delovanja javnih uslužbencev in redno spremljajo 
njihov karierni oz. profesionalni razvoj, zaznana večja učinkovitost delovanja občin RS.  
Na podlagi pozitivne povezanosti lahko sklepamo, da se z večanjem nadzora nad 
individualno učinkovitostjo delovanja javnih uslužbencev in spremljanjem njihovega 
profesionalnega oz. kariernega razvoja veča tudi učinkovitost delovanja občin RS. To kaže 
na možnosti za izboljšanje učinkovitosti delovanja občin RS tudi s pomočjo povečanja 
(rednosti) uporabe spremljanja profesionalnega oz. kariernega razvoja zaposlenih in 
nadzora nad njihovo učinkovitostjo delovanja. Nadzor učinkovitosti delovanja zaposlenih 
je izjemno pomemben tako zaradi omogočanja priznavanja individualnih in kolektivnih 
prizadevanj na objektiven in pregleden način (tudi OECD, 2015) kot tudi zaradi vpogleda 
HRM za potrebe in priložnosti za nadaljnje delovanje v smeri doseganja pozitivnih učinkov 
tako za zaposlene kot za celotno organizacijo. Pri tem ima velik pomen tudi spremljanje 
profesionalnega razvoja zaposlenih, ki je pomembno tudi z vidika poznavanja spretnosti, 
sposobnosti, učinkovitosti, konkurenčnosti in inovativnosti človeških virov organizacije kot 
tudi z vidika zaposlenih, saj se tako veča občutek pripadnosti organizaciji, občini (npr. Ko 
in Smith-Walter, 2013). Človeški viri organizacije lahko pozitivno vplivajo na vključenost v 
delovanje organizacije, delovno motivacijo zaposlenih.  
Z obema ugotovljenima učinkovitostma (učinkovitost_1 in učinkovitost_2) je bila zaznana 
pozitivna šibka povezanost s stalnostjo spremljanja individualnega delovanja zaposlenih. 
Poleg tega je bila zaznana tudi šibka negativna povezanost med učinkovitostjo_1 in 
faktorjem kakovosti ponujenih storitev občine ter faktorjem urejenosti odnosov v 
organizaciji. Ostali faktorji ne izkazujejo statistično značilnih povezav z učinkovitostjo 
delovanja slovenskih občin. Sicer je tu potrebno ponovno omeniti, da bi bilo za 
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ugotavljanje bolj jasnih in realnih povezav med posameznimi faktorji in učinkovitostjo 
delovanja občin RS v prihodnje potrebno v analizo vključiti vse občine RS.  
5.4 PREVERAJANJE ZASTAVLJENIH HIPOTEZ 
V okviru magistrskega dela smo preverjali tri hipoteze, zastavljene na podlagi študija 
obstoječe literature in že izvedenih raziskav. Na podlagi ugotovitev lastne izvedene 
raziskave smo preverili spodnje zastavljene hipoteze:  
Hipoteza 1: Prakse managementa človeških virov za zagotavljanje individualne 
učinkovitosti delovanja so povezane z učinkovitostjo delovanja slovenskih občin. 
Hipoteza 2: Izvajanje stalnega spremljanja individualne učinkovitosti delovanja je 
pozitivno povezano z doseganjem učinkovitosti delovanja slovenskih občin. 
Hipoteza 3: Porazdelitev učinkovitosti delovanja slovenskih občin je primerljiva s 
porazdelitvijo učinkovitosti delovanja finskih občin. 
Prvi dve hipotezi smo preverili na podlagi ugotovljenih že predstavljenih povezav, tretjo 
hipotezo pa smo preverili na podlagi primerjanja lastnih ugotovitev o porazdelitvi 
učinkovitosti delovanja slovenskih občin z ugotovitvami obstoječe raziskave o učinkovitosti 
finskih občin (Loikkanen in Susiluoto, 2006).  
Na podlagi izsledkov empiričnega dela izvedene raziskave smo preverili prvo zastavljeno 
hipotezo: Prakse managementa človeških virov za zagotavljanje individualne učinkovitosti 
delovanja so povezane z učinkovitostjo delovanja slovenskih občin. Ugotovljene povezave 
med faktorji in učinkovitostjo delovanja so vidne v Tabeli 8 (poglavje 5.3). Zaznana je 
šibka pozitivna povezanost med faktorjem stalnosti spremljanja individualnega delovanja 
zaposlenih in doseganjem učinkovitosti_1 delovanja občin RS (0,312; Sig.=0,047). 
Zaznana je tudi negativna šibka povezanost s faktorjem ocene kakovosti ponujenih 
storitev (-0,315; Sig.=0,045) in s faktorjem urejenosti odnosov organizacije (-0,362; Sig.= 
0,020). Šibka pozitivna povezanost je zaznana tudi med faktorjem stalnosti spremljanja 
individualnega delovanja zaposlenih in doseganjem učinkovitosti_2 delovanja občin RS 
(0,377; Sig.=0,015). Ostale povezave med obravnavanimi faktorji in učinkovitostjo 
delovanja občin RS so se izkazale za statistično nepomembne. Različni modeli povezav 
med praksami HRM in učinkovitosti delovanja slovenskih občin prinašajo različne rezultate, 
vendar povezave ostajajo, zato smo na podlagi povedanega potrdili prvo zastavljeno 
hipotezo Prakse managementa človeških virov za zagotavljanje individualne učinkovitosti 
delovanja so povezane z učinkovitostjo delovanja slovenskih občin. Potrditev te hipoteze 
kaže na povezave med  praksami managementa človeških virov za zagotavljanje 
individualne učinkovitosti delovanja in učinkovitostjo delovanja slovenskih občin, kar 
poudarja pomen managementa človeških virov za učinkovito delovanje ne le občin, 
temveč celotnega javnega sektorja.  
Že predstavljena potrditev prve zastavljene hipoteze kaže na potrditev tudi druge 
zastavljene hipoteze: Izvajanje stalnega spremljanja individualne učinkovitosti delovanja 
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je pozitivno povezano z doseganjem učinkovitosti delovanja slovenskih občin. Drugo 
zastavljeno hipotezo smo preverili na podoben način kot prvo hipotezo, in sicer na podlagi 
lastne izvedene raziskave, katere del zajema tudi povezovanje učinkovitosti delovanja 
slovenskih občin in stalnosti spremljanja individualne učinkovitosti delovanja na občinah 
RS (Tabela 8, poglavje 5.3). Zaznana pozitivna šibka povezanost (0,31231 oz. 0,37732) 
učinkovitosti delovanja slovenskih občin s stalnostjo spremljanja individualnega delovanja 
potrjuje, da prakse HRM, kot so spremljanje profesionalnega razvoja zaposlenih in nadzor 
nad individualno učinkovitostjo delovanja pozitivno pripomorejo k učinkovitosti delovanja 
celotne občine.  
Na podlagi empiričnega dela raziskave, ki je obsegal tudi DEA učinkovitosti delovanja 
slovenskih občin in študij obstoječe literature ter raziskav s področja merjenja 
učinkovitosti delovanja občin, ni možno potrditi tretje, mednarodno zastavljene hipoteze: 
Porazdelitev učinkovitosti delovanja slovenskih občin je primerljiva s porazdelitvijo 
učinkovitosti delovanja finskih občin. Ugotovitve mednarodne primerjave porazdelitve 
občin na podlagi doseganja učinkovitosti delovanja občin (Tabela 5 in Grafikon 1), 
predstavljene v poglavju 5.1.2, ne kažejo na primerljivost porazdelitve občin glede na 
njihovo doseganje učinkovitosti delovanja med Slovenijo in Finsko (Loikkanen in Susiluoto, 
2006). Razhajanja v frekvenčni porazdelitvi občin glede na njihovo doseganje učinkovitosti 
delovanja so opazna v vseh skupinah (Tabela 5). Slovenske občine so v skupine 
porazdeljene enakomerno, medtem ko večina finskih občin dosega 80 % in višjo 
učinkovitost delovanja. Velik razkorak v porazdelitvi občin je opazen tudi pri številu oz. 
odstotku občin, ki ne dosegajo 70% učinkovitosti delovanja (Grafikon 1). Tako na podlagi 
ugotovitev izvedene mednarodne primerjave ni možno potrditi tretje zastavljene hipoteze: 
Porazdelitev učinkovitosti delovanja slovenskih občin je primerljiva s porazdelitvijo 
učinkovitosti delovanja finskih občin. Za izvedbo bolj zanesljive mednarodne primerjave bi 
potrebovali primerjati ugotovitve, ki bi temeljile na istem DEA vzorcu in bi zajemale 
spremenljivke za isto časovno obdobje.   
                                                          
31
 DEA Model 1 (Sig. = 0,047) 
32
 DEA Model 2 (Sig. = 0,015) 
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6 UGOTOVITVE IN DISKUSIJA 
Uspešno in učinkovito delovanje (slovenskih) občin je odvisno tudi od politik in praks 
managementa na različnih področjih, kot so npr. financiranje, management človeških 
virov, preskrbovanje itd. Management človeških virov namreč lahko s praksami za 
zagotavljanje individualne (in organizacijske) učinkovitosti delovanja vpliva na individualno 
učinkovitost delovanja zaposlenih, ki posledično lahko vpliva na učinkovitost delovanja 
celotne organizacije, v našem primeru občine. Izvedena raziskava je tako osredotočena na 
ugotavljanje učinkovitosti delovanja slovenskih občin v tekočem letu, na prisotnost in 
uporabo praks HRM na slovenskih občinah in na njune medsebojne povezave.  
Z namenom ugotoviti doseženo učinkovitost delovanja slovenskih občin za kasnejše 
preverjanje mednarodne primerljivosti porazdelitve občin na podlagi njihove učinkovitosti 
delovanja in za ugotavljanje povezav z uporabo praks HRM, je bila v prvem delu raziskave 
s pomočjo dveh DEA modelov ugotovljena in primerjana dosežena učinkovitost delovanja 
slovenskih občin. Prvi, socialni model kaže na 79% učinkovitost delovanja slovenskih 
občin, medtem ko kompleksnejši drugi, gospodarski model kaže na 75% učinkovitost 
delovanja slovenskih občin. Ugotovljeno je bilo tudi, da v povprečju večje občine dosegajo 
nekoliko nižjo učinkovitost kot manjše občine, kar bi lahko bila posledica pozitivnih 
učinkov medobčinskih sodelovanj manjših občin ipd.  
Ugotovitve prvega DEA modela so bile nadalje uporabljene tudi za mednarodno 
primerjavo porazdelitve slovenskih in finskih (Loikkanen in Susiluoto, 2006) občin glede na 
ugotovljeno učinkovitost njihovega delovanja. S primerjanjem razlik v uporabljenih 
modelih in njihovih rezultatih je primerjana porazdeljenost občin glede na doseganje 
učinkovitosti delovanja med državama. Ta je podrobneje predstavljena v Tabeli 5 in vidna 
tudi v Grafikonu 1 (5.1.2 poglavje). Na podlagi mednarodne primerjave porazdelitve občin 
glede na doseganje njihove učinkovitosti ni bilo mogoče potrditi tretje zastavljene 
hipoteze Porazdelitev učinkovitosti delovanja slovenskih občin je primerljiva s 
porazdelitvijo učinkovitosti delovanja finskih občin. 
Ugotovljena učinkovitost delovanja slovenskih občin je bila uporabljena za ugotavljanje 
povezav med učinkovitostjo delovanja slovenskih občin s faktorji, ki predstavljajo uporabo 
praks HRM za doseganje individualne (in organizacijske) učinkovitosti delovanja na 
slovenskih občinah. Pred izvedbo faktorske analize je bila tako v drugem delu izvedene 
raziskave najprej izvedena analiza prisotnosti in uporabe praks HRM na slovenskih občinah 
s pomočjo anketnega vprašalnika.   
Rezultati anketnega vprašalnika so pokazali dobro uporabo in prisotnost večine 
obravnavanih praks HRM za zagotavljanje visoke učinkovitosti delovanja. Predstavljeni 
podatki (vidni tudi v prilogi 4) kažejo, da najvišje ocene uporabe praks HRM v povprečju 
dosegajo občine z med 5.000 in 10.001 prebivalcem, tesno za njimi sledijo občine z med 
10.001 in 20.000 prebivalci. Tudi občine z med 2.500 in 5.001 prebivalcem v povprečju 
dosegajo dobre ocene prisotnosti in uporabe praks HRM. Nekoliko slabše uporabo HRM 
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praks ocenjujejo najmanjše občine. Največje občine z 20.001 in več prebivalcev v 
povprečju dosegajo najnižje ocene uporabe in prisotnosti praks HRM. 
Najizrazitejša uporaba praks HRM v slovenskih občinah  je zaznana pri praksah glede 
enake obravnave zaposlenih, ki dosega najvišjo raven prisotnosti ne glede na velikost 
občin. Nekoliko slabše, vendar še vedno dobre rezultate dosegajo uporaba in spodbujanje 
učinkovite komunikacije, prakse za zagotavljanje varnosti zaposlitve in omogočanje 
opravljanja raznolikega dela ter seznanjenost zaposlenih z načinom učinkovitosti 
ocenjevanja njihovega dela.  
Slovenske občine kar dobro ocenjujejo tudi prisotnost in uporabo praks vključevanja 
zaposlenih pri kreiranju odločitev, ki vplivajo na njihovo delo. Nekoliko pod pričakovanji 
sta ocenjeni pravičnost ocenjevanja učinkovitosti zaposlenih in seznanjenost zaposlenih z 
načinom učinkovitosti ocenjevanja njihovega dela. HRM bi moral zaposlene bolje seznaniti 
z načinom ocenjevanja dosežene učinkovitosti, prav tako bi jim moral ocene predstaviti in 
predlagati možne ukrepe za izboljšanje dosežene ocene (npr. napotitev na programe 
usposabljanj, izpopolnjevanj). Nekoliko slabše so ocenjene priložnosti za profesionalni oz. 
karierni razvoj na slovenskih občinah. Med najmanj izrazite, uporabljane prakse HRM v 
slovenskih občinah po pričakovanjih, spada odvisnost plačila od učinkovitosti delovanja. 
Tako slaba ocena te prakse lahko nastopa tudi zaradi (normativnih, finančnih) omejitev 
HRM pri nagrajevanju zaposlenih -  sploh v času, ko se še soočamo s posledicami globalne 
krize in ko tudi lokalne vlade še iščejo možnosti za prihranke.  
Ne le slovenske, tudi tuje občine morajo zaradi finančnih ukrepov zmanjševanja pritiskov 
na proračune lokalnih skupnosti paziti na svojo porabo (posledično nižja plačila oz. ni 
plačila po doseženi učinkovitosti), vendar pa ne smejo pozabiti na nagrajevanje učinkovito 
opravljenega dela, katerega lahko nagradijo tudi na drugačen način. Raziskave (npr. 
Giaque, Anderfuhren-Biget in Varone, 2013) kažejo, da nefinančno nagrajevanje javnih 
uslužbencev celo bolj motivira njihovo delovanje. Tako npr. vključenje v program 
izpopolnjevanja tudi predstavlja nagrado za zaposlene, poleg tega pa ima lahko še 
pozitivne učinke na nadaljnje delovanje, kot je izboljšanje oz. dvig motivacije ipd.  
Preverjanje učinkov delovanja zaposlenih in spremljanje njihovega delovanja je za vse 
organizacije – tudi lokalne samouprave velikega pomena, saj pomaga prepoznati in 
izpostaviti pozitivne učinke delovanja. Obenem prikaže tudi možnosti za nadaljnje 
izboljšave in spremembe v delovanju. Na zavedanje o pomenu spremljanja učinkovitosti 
delovanja slovenskih občin kažejo tudi rezultati o sprotnem preverjanju dosežene 
učinkovitosti, saj slovenske občine večkrat letno ocenjujejo napredek in razvoj svojih 
zaposlenih. 
Vse že omenjene prakse HRM so bile kot spremenljivke nato vključene v faktorsko analizo, 
ki je spremenljivke združila v šest faktorjev. Ti faktorji so bili v tretjem delu izvedene 
raziskave uporabljeni za ugotavljanje povezav med praksami HRM in doseženo 
učinkovitostjo slovenskih občin. Povezave, kreirane na podlagi Pearsonovega 
korelacijskega koeficienta, med praksami HRM in učinkovitostjo delovanja obstajajo; žal je 
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teh manj, kot je bilo pričakovano. Potrebno je omeniti, da bi bilo za bolj jasno in realno 
sliko povezav v prihodnje potrebno analizirati povezave za vse občine RS, kar je bilo v 
izvedeni raziskavi zaradi različnih omejitev onemogočeno.  
Povezava, ki najbolj izstopa, je šibka pozitivna povezanost praks HRM, usmerjenih na 
stalnost spremljanja individualnega delovanja, kamor spadata predvsem nadzor nad 
učinkovitostjo individualnega delovanja in spremljanje kariernega razvoja zaposlenih. Ta 
ugotovitev je zelo pomembna za področje HRM, saj poudarja njegovo vlogo pri 
prizadevanjih za doseganje organizacijske učinkovitosti delovanja preko doseganja 
individualne učinkovitosti delovanja zaposlenih, obenem pa HRM daje povratno 
informacijo o njihovem delovanju, možnih izboljšavah in priložnostih. Ugotovljena 
povezava govori v prid prvi zastavljeni hipotezi, saj dokazuje, da so prakse HRM povezane 
z doseganjem organizacijske učinkovitosti.   
Pozitivna povezanost med faktorjem stalnosti spremljanja individualnega delovanja 
zaposlenih in učinkovitostjo delovanja slovenskih občin pomeni, da se njihova učinkovitost 
viša ob višanju stalnosti uporabe praks HRM glede stalnosti spremljanja individualnega 
delovanja (stalnost spremljanja profesionalnega oz. kariernega razvoja zaposlenih in 
nadzor nad učinkovitostjo delovanja zaposlenih). To kaže na možnosti za izboljšanje 
učinkovitosti delovanja slovenskih občin tudi s pomočjo povečanja (rednosti) uporabe 
spremljanja profesionalnega oz. kariernega razvoja zaposlenih in nadzora nad njihovo 
učinkovitostjo delovanja. Na podlagi povedanega je bila potrjena tudi prva zastavljena 
hipoteza.  
Šibka negativna povezanost je zaznana med faktorjem ocene kakovosti storitev občine z 
učinkovitostjo delovanja občine, kar pomeni, da se ob višanju oz. nižanju faktorja 
kakovosti ponujenih storitev učinkovitost delovanja slovenskih občin niža oz. viša. 
Zaznana povezanost kaže na to, da se ob višanju zadovoljstva občanov z delovanjem 
občine, odličnosti in kakovosti ponujenih storitev občanom, usposobljenosti zaposlenih in 
učinkovitosti izrabljanja (finančnih in kadrovskih) virov, učinkovitost delovanja slovenskih 
občin niža (in obratno). Kljub vsemu tudi ta povezava potrjuje povezanost praks 
managementa človeških virov z doseganjem učinkovitosti delovanja slovenskih občin, na 
podlagi česar je bila potrjena prva zastavljena hipoteza. 
Zaznana pozitivna šibka povezanost učinkovitosti delovanja slovenskih občin s stalnostjo 
spremljanja individualnega delovanja potrjuje, da prakse HRM, kot so spremljanje 
profesionalnega razvoja zaposlenih in nadzor nad individualno učinkovitostjo delovanja 
pozitivno pripomorejo k učinkovitosti delovanja celotne občine. Spremljanje 
profesionalnega razvoja zaposlenih lahko pozitivno vpliva na motivacijo posameznika, na 
občutek pripadnosti k organizaciji ipd. V Giaque,Anderfuhren-Biget in Varone (2013) 
ugotavljajo, da prakse HRM lahko vodijo k povečanju motivacije javnega sektorja, ki je 
povezana z zavezanostjo zaposlenih k organizaciji in z njihovim namenom, da ostanejo v 
organizaciji. Nadzor nad učinkovitostjo delovanja zaposlenim in HRM poda povratno 
informacijo o njihovem delovanju ter pripomore k iskanju priložnosti in možnih izboljšav v 
delovanju zaposlenih, ki bi lahko pripomogli k bolj učinkovitem organizacijskem delovanju. 
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Vse to pa potrjuje drugo zastavljeno hipotezo, ki pravi, da je izvajanje stalnega 
spremljanja individualne učinkovitosti delovanja pozitivno povezano z doseganjem 
učinkovitosti delovanja slovenskih občin. 
Obstoječe povezave kljub vsemu kažejo na pomen HRM in njegovih praks na 
organizacijsko učinkovitost delovanja, kar je bilo že večkrat izpostavljeno tudi tekom dela. 
Kot je bilo že omenjeno, HRM preko praks zagotavlja individualno učinkovitost delovanja 
zaposlenih, ki vpliva na organizacijsko učinkovitost delovanja. Pri tem večina avtorjev 
opozarja, da je za doseganje učinkovitega delovanja lokalnih samouprav nujna 
kombinacija različnih obravnavnih praks. Poleg tega Den Hartog,Boon, Verburg in Croon 
(2013) ugotavljajo, da je v organizacijah, kjer je zaposlenim ponujen pester izbor praks 
HRM, zaznano višje zadovoljstvo, višja uspešnost in učinkovitost delovanja. Ugotovljene 
analizirane povezave torej še dodatno potrjujejo na teoretični podlagi utemeljeno prvo 
zastavljeno hipotezo, ki se glasi Management preko različnih praks zagotavljanja 
individualne učinkovitosti delovanja vpliva na učinkovitost organizacijskega delovanja 
slovenskih občin. 
Glavne ugotovitve dela krepijo pomen managementa človeških virov, izpostavljajo 
nekatere povezave med praksami managementa človeških virov in učinkovitostjo 
slovenskih občin, predvsem pozitivno povezanost praks HRM glede izvajanja nadzora nad 
učinkovitostjo delovanja zaposlenih in spremljanja profesionalnega razvoja zaposlenih. 
Poleg tega delo nakazuje na potrebo po okrepitvi nekaterih HRM praks na slovenskih 
občinah, ki bi lahko dosegale pozitivne učinke tudi na učinkovitost delovanja slovenskih 




Uspešno in učinkovito delovanje (slovenskih) občin je odvisno tudi od politik in praks 
managementa na različnih področjih, kot so npr. financiranje, management človeških 
virov, preskrbovanje itd. Pri tem se vse bolj izpostavlja pomen managementa človeških 
virov, ki z uporabo različnih praks za zagotavljanje individualne učinkovitosti delovanja 
lahko pripomore k učinkovitosti delovanja celotne občine. Tudi vse večja pričakovanja in 
pritiski občanov - tako glede finančne učinkovitosti kot tudi glede kakovosti storitev  na 
občine v zadnjih letih še povečujejo pomen managementa, njegov vpliv na zagotavljanje 
organizacijskega učinkovitega delovanja ter pomen ocenjevanja in zagotavljanja 
informacij glede dosežene učinkovitosti delovanja. Delo predstavlja tako kompleksnost 
merjenja učinkovitosti občin (javnega sektorja) kot tudi kompleksnost ugotavljanja vplivov 
praks managementa človeških virov na doseganje individualne in organizacijske 
učinkovitosti delovanja. Posledično je kompleksno tudi ugotavljanje povezav in učinkov 
praks managementa človeških virov za zagotavljanje individualne učinkovitosti delovanja 
na organizacijsko učinkovitost delovanja slovenskih občin. 
Namen celotne opravljene raziskave - povezati prakse managementa človeških virov za 
zagotavljanje individualne učinkovitosti delovanja z organizacijsko učinkovitostjo delovanja 
slovenskih občin in glavni cilj raziskave - ugotoviti povezave med praksami managementa 
za zagotavljanje individualne učinkovitosti delovanja in učinkovitostjo delovanja slovenskih 
občin - sta dosežena tako s študijem literature kot tudi s pomočjo izvedene empirične 
raziskave. Slednja temelji na kreiranem modelu za preverjanje povezav med praksami 
HRM in učinkovitostjo slovenskih občin, na podlagi katerega se lahko ugotavlja 
povezanost praks managementa za zagotavljanje individualne učinkovitosti delovanja 
javnih uslužbencev in učinkovitosti delovanja občin. Na podlagi glavnih ugotovitev 
opravljene raziskave so se v delu preverjale tudi zastavljene hipoteze. Glavne ugotovitve 
dela se torej nanašajo na doseganje učinkovitosti delovanja slovenskih občin v tekočem 
letu, na prisotnost in uporabo praks HRM na slovenskih občinah in na njune medsebojne 
povezave.  
Za ugotavljanje povezav praks managementa človeških virov in učinkovitosti delovanja 
slovenskih občin je bila izvedena tudi analiza učinkovitosti delovanja slovenskih občin in 
analiza uporabe praks HRM na posameznih slovenskih občinah. Ugotovitve izvedene DEA 
raziskave o učinkovitosti delovanja slovenskih občin kažejo na povprečno 79 - 74% 
doseganja učinkovitosti delovanja občin RS (dosežen odstotek je odvisen od uporabe DEA 
Modela). Poleg povezav z uporabo HRM praks je bila izvedena tudi mednarodna 
primerjava, za namene preverjanja mednarodno zastavljene hipoteze. Slednje na podlagi 
obravnavanih podatkov ni bilo možno potrditi, saj ugotovitve izvedene mednarodne 
primerjave kažejo na velik razkorak med frekvenčno porazdelitvijo občin med državama 
glede na doseganje učinkovitosti delovanja obravnavanih občin. 
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Ugotovitve izvedene DEA raziskave med drugim kažejo na prostor za možne izboljšave 
glede učinkovitosti delovanja slovenskih občin. Izboljšanje učinkovitosti delovanja je lahko 
doseženo z uresničevanjem različnih politik in praks managementa na različnih področjih, 
predvsem na področju financiranja in managementa človeških virov. Naraščajoč pomen 
managementa človeških virov poudarja možnosti povečanja učinkovitosti delovanja 
celotne organizacije, ki ga management človeških virov lahko doseže z aktivno podporo, 
promocijo, ustrezno in učinkovito uporabo kombinacij različnih (obravnavanih) praks 
managementa človeških virov.   
Ugotovitve analize prisotnosti in uporabe praks managementa človeških virov na 
slovenskih občinah kažejo na dobro uporabo in prisotnost večine obravnavanih praks 
managementa človeških virov za zagotavljanje visoke učinkovitosti delovanja. 
Najizrazitejša uporaba praks managementa človeških virov v slovenskih občinah  je 
zaznana pri praksah glede enake obravnave zaposlenih. Dobre rezultate dosegajo tudi 
uporaba in spodbujanje učinkovite komunikacije, prakse za zagotavljanje varnosti 
zaposlitve, omogočanje opravljanja raznolikega dela in seznanjenost zaposlenih z načinom 
ocenjevanja učinkovitosti delovanja. Ugotovljeno je bilo tudi, da slovenske občine večkrat 
letno spremljajo učinkovitosti delovanja zaposlenih in njihov profesionalni razvoj, kar kaže 
na zavedanje o pomenu in možnih učinkih spremljanja individualne učinkovitosti delovanja 
slovenskih občin.  
Na podlagi faktorske analize so bile prakse HRM razvrščene v 6 faktorjev, in sicer faktor 
ocene kakovosti ponujenih storitev občine, faktor dejavnikov nedenarne motivacije, faktor 
urejenosti odnosov organizacije, faktor spodbujanja zadovoljstva, faktor stalnosti 
spremljanja individualnega delovanja in faktor dejavnikov karierne oz. profesionalne 
motivacije. Vsi obravnavani faktorji so služili za ugotavljanje povezav z učinkovitostjo 
delovanja slovenskih občin, na podlagi katerih sta bili potrjeni tudi prvi dve zastavljeni 
hipotezi. 
Ugotovljene analizirane povezave so pokazale pozitivno šibko povezanost učinkovitosti 
delovanja slovenskih občin s faktorjem stalnosti spremljanja individualnega delovanja 
zaposlenih in šibko negativno povezanost s faktorjem kakovosti ponujenih storitev občine. 
Ostali faktorji ne izkazujejo statistično značilnih povezav z DEA učinkovitostjo delovanja 
občin RS. Kljub temu zaznane povezave kažejo na povezanost praks managementa 
človeških virov in učinkovitosti delovanja slovenskih občin ter tako potrjujejo prvo 
zastavljeno hipotezo Prakse managementa človeških virov za zagotavljanje individualne 
učinkovitosti delovanja so povezane z učinkovitostjo delovanja slovenskih občin. 
Zaznana pozitivna šibka povezanost učinkovitosti delovanja slovenskih občin s stalnostjo 
spremljanja individualnega delovanja potrjuje, da prakse HRM, kot so spremljanje 
profesionalnega razvoja zaposlenih in nadzor nad individualno učinkovitostjo delovanja 
pozitivno pripomorejo k učinkovitosti delovanja celotne občine; namreč ob povečanju 
(stalnosti) spremljanja individualnega delovanja se veča tudi učinkovitost delovanja 
slovenskih občin. Zaznana povezava potrjuje drugo zastavljeno hipotezo Izvajanje 
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stalnega spremljanja individualne učinkovitosti delovanja je pozitivno povezano z 
doseganjem učinkovitosti delovanja slovenskih občin. 
Ugotovitve izvedene raziskave tako potrjujejo povezanost praks managementa človeških 
virov, izpostavljajo povezanost stalnosti spremljanja individualne učinkovitosti delovanja in 
doseganja učinkovitosti delovanja slovenskih občin. Poleg tega nekatere ugotovitve kažejo 
tako na možne izboljšave v doseganju učinkovitosti delovanja kot tudi na možnosti za 
izboljšanje oz. okrepitev uporabe nekaterih praks managementa človeških virov na 
slovenskih občinah. Na nujnost izboljšanja oz. povečanja uporabe praks HRM za 
zagotavljanje učinkovitosti delovanja v celotnem javnem sektorju kažejo tudi izsledki 
drugih raziskav, ki poudarjajo, da so lahko učinki doseženi z uporabo kombinacij različnih 
praks managementa človeških virov, obenem opozarjajo, da se ne sme pozabiti na 
potrebe in interese javnosti, s katerimi se lahko vpliva tudi na izboljšanje zadovoljstva 
občanov s storitvami in delovanjem občine.  
Eden izmed ciljev dela je bil tudi na podlagi glavnih ugotovitev raziskave predstaviti 
predloge za izboljšanje učinkovitosti delovanja občin na podlagi možnih izboljšav praks 
managementa človeških virov za zagotavljanje individualne učinkovitosti delovanja. 
Ugotovitve raziskave tako izvedene DEA kot tudi ugotovitve anketnega vprašalnika, kažejo 
na možnosti slovenskih občin za izboljšanje učinkovitosti porabe finančnih in človeških 
virov. Rezultati analize o prisotnosti in uporabi praks managementa človeških virov kažejo 
na prostor za izboljšave predvsem na področjih učinkovitosti izrabe finančnih in 
kadrovskih virov in na področju uporabe praks glede pravične obravnave in ocenjevanja 
delovanja zaposlenih. Občine se morajo zavedati pomena pravične obravnave in 
ocenjevanja vseh zaposlenih; takšno ravnanje morajo spodbujati, promovirati in izvajati, 
sicer lahko pride do negativnih posledic tako na individualni kot tudi na organizacijski 
ravni. Opozoriti je potrebno tudi na naraščajoč pomen zagotavljanja kakovostnih storitev 
za občane. Glede na ocene zadovoljstva občanov z delovanjem občine in kakovostjo 
storitev obravnavane slovenske občine zaznavajo prostor za možne izboljšave, ki jih lahko 
dosežejo. Pri tem morajo v prihodnje več pozornosti nameniti (učinkovitemu) 
zagotavljanju visoko kakovostnih storitev in učinkovitem izrabljanju (finančnih in 
kadrovskih) virov. Slednje lahko tudi pozitivno pripomore k doseganju učinkovitosti 
delovanja slovenskih občin.  
Celotno delo dodatno krepi pomen managementa človeških virov na (slovenskih) občinah, 
izpostavlja nekatere povezave med praksami managementa človeških virov in 
učinkovitostjo slovenskih občin, nakazuje na potrebo po okrepitvi nekaterih praks 
managementa človeških virov na slovenskih občinah, izpostavlja nekatere možne 
izboljšave, ki bi lahko vplivale na učinkovitost delovanja slovenskih občin, in predstavlja 
podlago za prihodnja raziskovanja in poglabljanja obravnavane tematike. Ugotovitve 
izvedene raziskave namreč kažejo na potrebe po vzpostavitvi bolj celotne in jasne slike o 
uporabi praks managementa človeških virov na slovenskih občinah, ki bo omogočala tudi 
bolj jasno in celotno sliko povezav med uporabo (kombinacijo) omenjenih praks in 
učinkovitostjo delovanja slovenskih občin. Za kaj takega bi bilo potrebno pridobiti vse 
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slovenske občine za sodelovanje v raziskavi. Poleg tega bi bilo smiselno preveriti tudi 
povezave med kombinacijami različnih obravnavanih faktorjev in učinkovitostjo delovanja 
slovenskih občin. Dodatne poglobljene raziskave na področju povezav in vplivov praks 
managementa človeških virov za zagotavljanje individualne učinkovitosti delovanja na 
učinkovitost delovanja občin (in drugih organizacij javnega sektorja) so potrebne za boljši 
vpogled v njuno medsebojno povezanost, ki bo dodatno okrepil pomen managementa 
človeških virov tako v slovenskih občinah, kot v celotnem javnem sektorju.   
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PRILOGA 1: UČINKOVITOST PO POSAMEZNIH OBČINAH  
Tabela 9: Dosežena DEA učinkovitost občin RS 
Občina 





Ajdovščina 71,76 76,74 
Apače 63,23 58,26 
Beltinci 51,16 47,51 
Benedikt 71,22 51,90 
Bistrica ob Sotli 66,70 58,42 
Bled 53,27 74,37 
Bloke 64,39 67,36 
Bohinj 68,83 85,85 
Borovnica 72,92 72,92 
Bovec 59,57 74,17 
Braslovče 73,04 100,00 
Brda 66,83 88,98 
Brezovica 100,00 100,00 
Brežice 58,00 63,56 
Cankova 89,46 47,31 
Celje 79,82 65,56 
Cerklje na Gorenjskem 100,00 100,00 
Cerknica 65,45 72,11 
Cerkno 96,88 90,69 
Cerkvenjak 83,30 76,29 
Cirkulane 92,60 56,32 
Črenšovci 100,00 56,40 
Črna na Koroškem 99,27 66,06 
Črnomelj 43,85 49,52 
Destrnik 75,27 40,15 
Divača 67,91 69,53 
Dobje 100,00 100,00 
Dobrepolje 92,46 98,85 
Dobrna 90,84 75,33 
Dobrova - Polhov Gradec 76,68 80,62 
Dobrovnik 92,31 70,81 
Dol pri Ljubljani 99,81 100,00 
Dolenjske Toplice 76,15 76,20 
Domžale 76,57 75,37 
Dornava 100,00 76,18 









Duplek 68,14 60,05 
Gorenja vas - Poljane 100,00 100,00 
Gorišnica 100,00 99,13 
Gorje 70,70 77,29 
Gornja Radgona 56,55 57,51 
Gornji Grad 69,11 89,02 
Gornji Petrovci 59,63 53,99 
Grad 100,00 100,00 
Grosuplje 77,15 79,35 
Hajdina 85,80 74,33 
Hoče - Slivnica 72,60 73,74 
Hodoš 100,00 100,00 
Horjul 100,00 100,00 
Hrastnik 72,30 65,05 
Hrpelje - Kozina 65,09 75,87 
Idrija 75,89 85,01 
Ig 65,72 63,58 
Ivančna Gorica 92,96 95,46 
Izola 53,99 67,24 
Jesenice 67,99 67,33 
Jezersko 100,00 100,00 
Juršinci 100,00 63,11 
Kamnik 77,00 76,81 
Kanal 53,86 62,23 
Kidričevo 87,05 89,93 
Kobarid 61,24 80,81 
Kobilje 100,00 100,00 
Kočevje 76,69 42,92 
Komen 56,20 64,39 
Komenda 97,18 100,00 
Kostanjevica na Krki 81,55 76,52 
Kostel 62,82 67,88 
Kozje 64,58 57,90 
Kranj 71,35 83,10 
Kranjska Gora 74,41 90,82 
Križevci 73,20 89,26 
Krško 62,69 51,59 
Kungota 82,91 48,12 
Kuzma 100,00 72,60 
Laško 68,10 57,76 
Lendava 70,52 48,62 









Ljubljana 70,07 100,00 
Ljubno 74,62 76,44 
Ljutomer 62,85 65,45 
Log - Dragomer 100,00 100,00 
Logatec 81,69 82,69 
Loška dolina 80,48 93,95 
Loški Potok 79,07 88,88 
Lovrenc na Pohorju 72,42 54,59 
Majšperk 80,16 72,01 
Makole 77,76 68,49 
Maribor 86,41 75,72 
Markovci 82,77 72,75 
Medvode 79,65 92,44 
Mengeš 84,47 85,84 
Metlika 63,84 66,51 
Mežica 93,25 95,51 
Miklavž na Dravskem polju 66,96 81,97 
Miren - Kostanjevica 73,25 77,61 
Mirna Peč 99,88 98,46 
Mislinja 70,49 65,86 
Mokronog - Trebelno 69,56 69,37 
Moravče 100,00 100,00 
Moravske Toplice 55,82 47,84 
Mozirje 68,20 71,72 
Murska Sobota 75,51 59,43 
Muta 100,00 98,68 
Naklo 92,99 99,93 
Nazarje 68,98 94,73 
Nova Gorica 65,61 82,64 
Novo mesto 72,91 81,47 
Odranci 100,00 100,00 
Oplotnica 84,62 71,48 
Osilnica 94,27 100,00 
Pesnica 83,84 48,38 
Piran 59,42 76,80 
Pivka 69,68 65,89 
Podčetrtek 68,79 62,00 
Podlehnik 100,00 83,02 
Podvelka 75,25 58,95 
Poljčane 79,41 79,06 
Polzela 69,29 75,63 









Prebold 70,17 77,24 
Preddvor 100,00 100,00 
Prevalje 80,44 77,08 
Ptuj 91,48 72,71 
Puconci 59,15 31,41 
Rače - Fram 100,00 100,00 
Radeče 76,72 76,53 
Radenci 59,49 67,38 
Radlje ob Dravi 67,89 60,28 
Radovljica 77,92 100,00 
Ravne na Koroškem 86,58 71,44 
Razkrižje 100,00 100,00 
Rečica ob Savinji 74,02 72,48 
Renče - Vogrsko 78,13 87,90 
Ribnica 71,89 74,10 
Rogaška Slatina 70,81 69,95 
Rogašovci 100,00 47,47 
Rogatec 69,90 65,68 
Ruše 85,50 58,13 
Selnica ob Dravi 76,65 56,76 
Semič 67,45 67,45 
Sevnica 76,05 74,17 
Sežana 64,64 78,58 
Slovenj Gradec 65,52 61,96 
Slovenska Bistrica 82,11 67,36 
Slovenske Konjice 70,83 67,98 
Sodražica 95,79 97,98 
Solčava 100,00 100,00 
Središče ob Dravi 100,00 100,00 
Starše 100,00 100,00 
Straža 84,63 84,32 
Sveta Ana 87,69 68,94 
Sveta Trojica v Slov. goricah 69,15 66,67 
Sveti Andraž v Slov. goricah 100,00 68,55 
Sveti Jurij ob Ščavnici 68,93 57,70 
Sveti Jurij v Slov. goricah 74,23 69,13 
Sveti Tomaž 93,10 53,81 
Šalovci 72,64 70,98 
Šempeter - Vrtojba 62,61 75,21 
Šenčur 97,80 100,00 
Šentilj 95,31 58,47 









Šentjur 76,89 71,58 
Šentrupert 90,88 54,76 
Škocjan 83,18 67,25 
Škofja Loka 86,98 86,61 
Škofljica 89,47 91,83 
Šmarje pri Jelšah 77,66 65,09 
Šmarješke Toplice 100,00 100,00 
Šmartno ob Paki 92,40 73,74 
Šmartno pri Litiji 69,86 60,83 
Šoštanj 81,82 46,85 
Štore 79,97 90,20 
Tabor 80,82 66,50 
Tišina 57,07 35,78 
Tolmin 74,27 92,15 
Trbovlje 73,38 61,99 
Trebnje 74,44 74,95 
Trnovska vas 71,68 59,85 
Trzin 100,00 100,00 
Tržič 61,68 64,93 
Velenje 98,22 53,44 
Velika Polana 72,13 53,37 
Veržej 100,00 100,00 
Videm 91,72 64,00 
Vipava 63,61 64,18 
Vitanje 100,00 77,06 
Vodice 100,00 100,00 
Vojnik 81,63 69,59 
Vransko 71,39 68,39 
Vrhnika 66,23 67,78 
Vuzenica 68,50 65,50 
Zagorje ob Savi 73,21 72,44 
Zavrč 74,36 36,46 
Zreče 67,17 67,10 
Žalec 67,69 63,80 
Železniki 100,00 100,00 
Žetale 100,00 92,71 
Žiri 100,00 100,00 
Žirovnica 93,39 99,95 
Žužemberk 94,09 93,01 
POVPREČJE 79,45 75,17 
Vir: lasten, SPSS  
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PRILOGA 2: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Anketni vprašalnik za preverjanje prisotnosti in uporabe praks managementa človeških 
virov za zagotavljanje individualne in organizacijske učinkovitosti delovanja na slovenskih 
občinah. 
1. Prosimo Vas, da ocenite spodnje trditve. 
Ocena kakovosti ponujenih storitev 
Zelo 
slabo Slabo Srednje  Dobro  
Zelo 
dobro 
Usposobljenost zaposlenih na občini se je v 
zadnjih letih izboljšalo           
Občina ponuja odlične in kakovostne storitve      
Občina učinkovito izrablja svoje vire           
Občani so zadovoljni z delovanjem občine 
(zelo malo je pritožb glede delovanja občine)           
 
2. Prosimo Vas, da označite v kolikšni meri se strinjate s posamezno trditvijo. 











Zaposlenim je omogočeno 
opravljanje raznolikega dela           
Zaposleni so deležni visoke varnosti 
zaposlitve           
Ponujene so enake možnosti vsem 
zaposlenim, ne glede na spol, vero, 
etično, nacionalno in seksualno 
pripadnostjo           
Dobra in učinkovita komunikacija 
znotraj organizacije se spodbuja in 
promovira           
Udeleževanje na različnih programih 
usposabljanj in izobraževanj se 
spodbuja in podpira           
Zaposleni imajo priložnosti kariernega 
razvoja v organizaciji           
Zaposleni sodelujejo pri odločitvah, ki 
vplivajo na njihovo delo           
Zaposleni so individualno seznanjeni 
z načinom ocenjevanja učinkovitosti 
njihovega dela           
Plačilo zaposlenih je odvisno od 
učinkovitosti njihovega delovanja           
106 
 
Učinkovitost delovanja vseh 
zaposlenih se ocenjuje pravično           
 




2 do 4- 
krat letno 







zaposlenih se ocenjuje… 
     
Nadzor nad učinkovitostjo 
delovanja zaposlenih se izvaja… 
     
Profesionalni razvoj zaposlenih v 
organizaciji se spremlja… 
          
 
4.  Prosimo Vas, da označite ustrezen odgovor. 
Št. prebivalcev v občini: 
a) Do 2.500 
b) 2.501 -  5.000 
c) 5.001 – 10.000 
d) 10.001 – 20.000 
e) 20.001 – 40.000 
f) Več od 40.000 
Št zaposlenih na občini: 
a) Do 10 
b) 10 – 20 
c) 21 – 40 
d) 41 - 60 
e) 61 in več  
 
V študiji bomo rezultate ankete povezali tudi z nekaterimi drugimi podatki. V ta namen 
potrebujemo podatek o občini anketiranja, ki pa ga bomo uporabili izrecno samo za 







PRILOGA 3: ARITMETIČNE SREDINE,  STANDARDNI ODKLONI IN 
FREKVENCE ODGOVOROV REZULTATOV ANKETNEGA VPRAŠALNIKA  
Tabela 10: Aritmetične sredine, standardni odkloni in frekvence odgovorov 

































na občini se je 
v zadnjih letih 
izboljšalo 





























































se spodbuja in 
promovira 






se spodbuja in 
podpira 

















































































1,76 1,27 27 7 3 1 4 
Vir: lasten  
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PRILOGA 4: ARITMETIČNE SREDINE, STANDARDNI ODKLONI IN 
FREKVENCE ODGOVOROV O UPORABI PRAKS HRM S STRANI 
SLOVENSKIH OBČIN, GLEDE NA ŠT. PREBIVALCEV V OBČINI RS 
Tabela 11: Aritmetične sredine, standardni odkloni in frekvence odgovorov 












































arit.sr. 4,33 4,33 4,6 3,88 3 
stand.odklon 0,47 0,60 0,49 0,74 0 
frekvenca 1 0 0 0 0 0 
frekvenca 2 0 0 0 0 0 
frekvenca 3 0 1 0 3 2 
frekvenca 4 4 8 4 4 0 














 arit.sr. 3,17 4 4,4 4,67 4 
stand.odklon 0,69 1,03 0,66 0,47 1 
frekvenca 1 0 0 0 0 0 
frekvenca 2 1 2 0 0 0 
frekvenca 3 3 2 1 0 1 
frekvenca 4 2 5 4 3 0 
























arit.sr. 4,33 4,73 4,7 4,78 4 
stand.odklon 0,47 0,44 0,46 0,42 1 
frekvenca 1 0 0 0 0 0 
frekvenca 2 0 0 0 0 0 
frekvenca 3 0 0 0 0 1 
frekvenca 4 4 4 3 2 0 












































arit.sr. 3,67 4,27 4,6 4,67 3,5 
stand.odklon 0,47 0,77 0,49 0,47 0,5 
frekvenca 1 0 0 0 0 0 
frekvenca 2 0 0 0 0 0 
frekvenca 3 2 3 0 0 1 
frekvenca 4 4 5 4 3 1 







































 arit.sr. 4,17 4,07 4,3 4,22 3,5 
stand.odklon 0,37 0,93 0,46 0,79 0,5 
frekvenca 1 0 0 0 0 0 
frekvenca 2 0 1 0 0 0 
frekvenca 3 0 3 0 2 1 
frekvenca 4 5 5 7 3 1 














































arit.sr. 3,17 3,27 3,4 3,78 3 
stand.odklon 0,69 0,57 0,8 0,79 1 
frekvenca 1 0 0 0 0 0 
frekvenca 2 1 1 1 0 1 
frekvenca 3 3 9 5 4 0 
frekvenca 4 2 5 3 3 1 














































arit.sr. 3,83 4,07 4,2 4 3,5 
stand.odklon 0,37 0,77 0,6 0,67 0,5 
frekvenca 1 0 0 0 0 0 
frekvenca 2 0 0 0 0 0 
frekvenca 3 1 4 1 2 1 
frekvenca 4 5 6 6 5 1 












































arit.sr. 4 4,27 4,2 4,22 4 
stand.odklon 0,58 0,77 0,4 0,79 1 
frekvenca 1 0 0 0 0 0 
frekvenca 2 0 0 0 0 0 
frekvenca 3 1 3 0 2 1 
frekvenca 4 4 5 8 3 0 


































arit.sr. 2 2,4 2,7 2,4 2 
stand.odklon 0,58 0,88 0,78 0,74 0 
frekvenca 1 1 2 1 2 0 
frekvenca 2 4 7 2 4 2 
frekvenca 3 1 4 6 3 0 
frekvenca 4 0 2 1 0 0 











































 arit.sr. 3 3,2 4,1 3,56 2,5 
stand.odklon 0,82 1,05 0,54 0,50 0,5 
frekvenca 1 0 1 0 0 0 
frekvenca 2 2 3 0 0 1 
frekvenca 3 2 4 1 4 1 
frekvenca 4 2 6 7 5 0 
frekvenca 5 0 1 2 0 0 
Vir: lasten  
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PRILOGA 5: STATISTIKA ZANESLJIVOSTI ZA FAKTORSKO ANALIZO 
Tabela 12: Statistika zanesljivosti (Cronbach alfa) 
Cronbach Alfa 
Cronbach Alfa 
(Standardizirani elementi) N  
,828 ,854 17 
Vir: lasten, SPSS 
 
Tabela 13: Korelacijska matrika medsebojnih korelacij med spremenljivkami 
 Q01 Q02 Q03 Q04 Q05 Q06 Q07 Q08 Q09 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 
Q01 1,00 ,539 ,471 ,521 ,345 ,318 ,100 ,290 ,358 ,231 ,336 ,242 ,263 ,373 ,188 ,305 ,071 
Q02 ,539 1,00 ,571 ,621 ,218 ,318 ,146 ,338 ,240 ,062 ,303 ,439 ,108 ,457 -,002 ,275 ,233 
Q03 ,471 ,571 1,00 ,462 ,397 ,334 ,295 ,540 ,340 ,143 ,389 ,282 ,173 ,553 ,313 ,061 ,043 
Q04 ,521 ,621 ,462 1,00 ,244 ,132 ,090 ,209 ,118 ,065 ,273 ,278 ,164 ,356 -,166 ,197 ,182 
Q05 ,345 ,218 ,397 ,244 1,00 ,082 ,155 ,272 ,286 ,023 ,357 ,281 ,214 ,443 ,316 -,078 ,167 
Q06 ,318 ,318 ,334 ,132 ,082 1,00 ,319 ,290 ,089 ,118 ,073 ,163 ,117 ,412 -,093 ,170 -,064 
Q07 ,100 ,146 ,295 ,090 ,155 ,319 1,00 ,481 ,488 ,233 ,295 ,501 ,262 ,264 ,187 ,009 ,133 
Q08 ,290 ,338 ,540 ,209 ,272 ,290 ,481 1,00 ,585 ,422 ,340 ,395 ,333 ,532 ,082 ,204 ,206 
Q09 ,358 ,240 ,340 ,118 ,286 ,089 ,488 ,585 1,00 ,306 ,528 ,482 ,175 ,251 ,158 ,268 ,054 
Q10 ,231 ,062 ,143 ,065 ,023 ,118 ,233 ,422 ,306 1,00 ,170 ,151 ,412 ,154 ,136 ,294 ,163 
Q11 ,336 ,303 ,389 ,273 ,357 ,073 ,295 ,340 ,528 ,170 1,00 ,352 ,165 ,338 ,299 ,220 ,174 
Q12 ,242 ,439 ,282 ,278 ,281 ,163 ,501 ,395 ,482 ,151 ,352 1,00 ,286 ,312 ,258 ,308 ,289 
Q13 ,263 ,108 ,173 ,164 ,214 ,117 ,262 ,333 ,175 ,412 ,165 ,286 1,00 ,434 ,142 ,253 ,201 
Q14 ,373 ,457 ,553 ,356 ,443 ,412 ,264 ,532 ,251 ,154 ,338 ,312 ,434 1,00 ,105 ,255 ,309 
Q15 ,188 -,002 ,313 -,166 ,316 -,093 ,187 ,082 ,158 ,136 ,299 ,258 ,142 ,105 1,00 ,045 ,100 
Q16 ,305 ,275 ,061 ,197 -,078 ,170 ,009 ,204 ,268 ,294 ,220 ,308 ,253 ,255 ,045 1,00 ,535 
Q17 ,071 ,233 ,043 ,182 ,167 -,064 ,133 ,206 ,054 ,163 ,174 ,289 ,201 ,309 ,100 ,535 1,00 




PRILOGA 6: KOMUNALITETE, KMO IN BARTLETTOV TEST  
Tabela 14: Vrednost KMO in Bartlettov test 
Kaiser-Meyer-Olkin merilo vzorčenja ustreznosti. ,664 
Bartlettov Test sferičnosti Pribl. Hi-kvadrat 264,416 
df 136 
Sig. ,000 
Vir: lasten, SPSS 
 
Tabela 15: Komunalitete 
 Prvotna Ekstrakcijska 
Q01 1,000 ,745 
Q02 1,000 ,767 
Q03 1,000 ,718 
Q04 1,000 ,698 
Q05 1,000 ,683 
Q06 1,000 ,638 
Q07 1,000 ,761 
Q08 1,000 ,677 
Q09 1,000 ,798 
Q10 1,000 ,765 
Q11 1,000 ,598 
Q12 1,000 ,673 
Q13 1,000 ,653 
Q14 1,000 ,771 
Q15 1,000 ,666 
Q16 1,000 ,763 
Q17 1,000 ,823 
Ekstrakcijska metoda: PCA 





PRILOGA 7: CELOTNA POJASNJENA VARIANCA 
Tabela 16: Celotna pojasnjena varianca 
Komp
onenta 
Začetne lastne vrednosti 
Ekstrakcijske vsote kvadratov 
obremenitve 















1 5,355 31,498 31,498 5,355 31,498 31,498 2,781 16,361 16,361 
2 1,774 10,434 41,932 1,774 10,434 41,932 2,536 14,919 31,280 
3 1,591 9,359 51,291 1,591 9,359 51,291 1,788 10,517 41,797 
4 1,352 7,951 59,242 1,352 7,951 59,242 1,788 10,515 52,312 
5 1,118 6,577 65,819 1,118 6,577 65,819 1,696 9,977 62,290 
6 1,008 5,932 71,751 1,008 5,932 71,751 1,608 9,461 71,751 
7 ,857 5,040 76,791       
8 ,753 4,429 81,221       
9 ,675 3,969 85,190       
10 ,545 3,205 88,395       
11 ,513 3,018 91,413       
12 ,403 2,368 93,781       
13 ,301 1,770 95,551       
14 ,242 1,426 96,977       
15 ,234 1,374 98,351       
16 ,155 ,913 99,264       
17 ,125 ,736 100,000       
Ekstrakcijska metoda: PCA 
Vir: lasten, SPSS 
 
